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7. Descripción: Mediante la investigación se pretende diseñar e implementar una 
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organizacional de una institución educativa en particular. Como ámbito para el 




Contenido: El documento se ha construido con base en el “Formato sugerido 
para el informe final de investigación” para la Maestría en Ciencias de la 
Educación del convenio entre la Universidad Libre de Colombia, por lo que se 
observan básicamente las secciones allí establecidas, entre las que se 
destacan la introducción, dentro de la cual se presenta el sentido y finalidad de 
la investigación, así como la problemática detectada, objetivos, y demás 
categorías propias del proceso investigativo. Posteriormente se presenta, 
dentro del capítulo, las referencias teóricas y conceptuales que sustentan el 
desarrollo del trabajo. El capítulo segundo, Dimensiones y factores que 
determinan el clima organizacional en un entorno educativo, se enfatiza en el 
análisis de las dimensiones y los factores claves que componen el concepto 
del clima organizacional, partiendo de una serie de conceptos y estrategias 
claves que se deben tener en cuenta para el diseño de la propuesta, con el fin 
de mejorar aspectos como la motivación, la comunicación, las relaciones 
interpersonales, el reconocimiento de las labores destacadas y el liderazgo, en 
una comunidad de docentes de una entidad educativa. El capítulo tercero, 
Propuesta para mejorar el clima organizacional  en el Colegio Instituto Bogotá, 
aborda la propuesta a través de la implementación del Modelo de Gestión  
PHVA, y  el diseño y aplicación de la estrategia de Gestión educativa con sus 
variables  para fortalecer el clima organizacional de una comunidad educativa. 
Fuentes: Las fuentes bibliográficas consultadas por el autor hacen referencia a 
publicaciones en el campo del clima organizacional, sus variables, el clima 
organizacional en las instituciones educativas sus dimensiones y factores a 
nivel internacional, nacional y local. 
Por último se presentan las conclusiones del documento, las cuales atienden a 
los objetivos trazados en el capítulo introductorio, así como una extensa 
bibliografía y los anexos con los instrumentos y evidencias. 
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Metodología: la investigación se desarrolla a partir de un estudio cualitativo, 
con un enfoque descriptivo e interpretativo, en torno a los factores que se 
deben fortalecer en la institución para mejorar el clima organizacional, con la 
intención de generar una propuesta basada en la percepción de los 
trabajadores, y en el diseño de una serie de estrategias y talleres para 
potenciar los conocimientos de los empleados sobre las prácticas que 
favorecen un adecuado ambiente en el trabajo. Para ello, se aplican dos 
encuestas como instrumentos de recolección de la información: la primera 
orientada a identificar y analizar aspectos internos de carácter formal e 
informal que afectan el clima organizacional, útil para reconocer las 
percepciones de los empleados en torno a factores como la motivación, la 
comunicación, el liderazgo y las relaciones interpersonales; y la segunda 
encuesta para conocer las opiniones de la comunidad docente y administrativa 
de la institución, con el fin de orientar estrategias y acciones que le permitan a 
la entidad educativa trabajar a favor de un clima organizacional exitoso. 
 
8. Conclusiones: Gracias al diseño e  implementación la estrategia basado en 
talleres, compuestos por discusiones, cuestionarios y actividades lúdicas, ha 
sido posible mejorar y profundizar los conocimientos que los docentes tienen 
sobre los factores que inciden en un adecuado clima organizacional, sobre las 
prácticas y actitudes que debe desarrollar cada integrante para favorecer un 
positivo ambiente en el trabajo, y sobre la importancia de generar unas buenas 
relaciones interpersonales, basadas en la comunicación, en la motivación y en 
la integración, para experimentar una mayor satisfacción en el trabajo, y así 
poner más empeño en cada una de las actividades y funciones que se deben 
realizar para cumplir con las metas y objetivos de la institución. 
 





1.1. El clima organizacional y su importancia al interior de una comunidad 
educativa 
El clima organizacional se entiende como el medio ambiente, humano y físico en 
el que se desarrolla el trabajo cotidiano, e influye directamente en la satisfacción 
de los trabajadores como y en la productividad de la empresa. Según Ávila1, 
representa la forma en que las personas perciben las relaciones interpersonales, 
la estructura y los procesos de la empresa para la cual trabajan. Un rasgo 
característico del clima organizacional es que en él confluyen una variedad de 
factores, como los comportamientos de las personas, las relaciones que se 
desarrollan entre ellas, los procesos de liderazgo, la comunicación y las vías de 
participación, además de las interacciones que se producen entre los empleados 
con los directivos, con las máquinas e instrumentos que se utilizan, y con las 
funciones específicas que debe desarrollar cada uno de ellos. En efecto, acorde a 
Robles, Dierssen, Martínez, Herrera, Díaz y Llorca2, el desarrollo positivo del clima 
laboral depende de una cantidad de variables y de factores que deben ser tenidos 
en cuenta por las directivas y por todo el equipo de trabajo, para poder construir 
estrategias desde las que sea posible favorecer un ambiente adecuado, en donde 
los trabajadores puedan sentirse satisfechos y tengan la posibilidad de 
desempeñar sus funciones de la mejor manera posible, lo cual se verá reflejado en 
un mayor crecimiento y productividad a nivel organizacional. 
                                                             
1 ÁVILA, Edgar. Gestión del conocimiento como aspecto relevante dentro del análisis del clima 
organizacional en el departamento de educación física de la Universidad libre sede Bogotá. Tesis 
de Maestría. Universidad Libre de Colombia. Maestría en Educación. 2011. 
2
ROBLES, Mónica. DIERSSEN, Trinidad.  MARTÍNEZ, Eva. HERRERA, Pedro. DÍAZ, Ana & 
LLORCA, Javier. Variables relacionadas con la satisfacción laboral: un estudio transversal a partir 




Los seres humanos, acorde con Salazar, Guerrero, Machada y Cañedo3, logran 
adquirir un mayor desarrollo profesional si se desempeñan en medio de unas 
condiciones que les sean propicias, y tales condiciones están dadas por el ámbito 
laboral en el que se desenvuelve. En este sentido, el trabajo, como actividad que 
implica el desarrollo humano, no se puede entender simplemente como un medio 
útil para generar ingresos, ya que a partir del trabajo también se promueve la 
realización personal, el desarrollo y la autoestima de las personas. Esta idea es 
soportada por Robles et al4, quienes expresan que el trabajo no es sólo un medio 
para producir beneficios económicos, pues a través de un entorno laboral también 
se producen conocimientos, se generan relaciones interpersonales y se fortalecen 
valores que son claves en la formación y en el desarrollo de los empleados, razón 
por la cual es importante que se propicie un ambiente adecuado, en donde se 
puedan desarrollar las bases de una sana convivencia, de una buena 
comunicación y de unos adecuados procesos de liderazgo.  
Según las consideraciones de Goncalves5, es muy común que a pesar de que los 
empleados posean un conjunto de habilidades y capacidades útiles para 
desarrollar sus labores de una manera efectiva, no estén funcionando de la mejor 
manera posible porque las condiciones del ambiente no lo permiten, y no propician 
entre los empleados una buena actitud, comunicación y relaciones 
interpersonales. Para Robles et al6, desde la concepción empresarial actual se ha 
comprendido que el principal elemento diferenciador de toda empresa es su 
capital humano, que los trabajadores no son máquinas útiles para generar dinero, 
y que son vulnerables a las características del entorno, razón por la cual su 
rendimiento y eficiencia puede verse afectado por múltiples variables relacionadas 
                                                             
3
SALAZAR, José. GUERRERO, Julio. MACHADA, Yadira & CAÑEDO, Rubén. Clima y cultura 
organizacional: dos componentes esenciales en la productividad laboral. Cuba: Scielo. 2009, p. 1.  
4
ROBLES,DIERSSEN,  MARTÍNEZ, HERRERA, DÍAZ y LLORCA.Op, cit, p. 74 
5
 GONCALVES, Alexis. Fundamentos del clima organizacional. Sociedad Latinoamericana para la 
calidad (SLC). México. 2009, p.1. 
6
ROBLES, DIERSSEN,  MARTÍNEZ, HERRERA, DÍAZ y LLORCA. Op, cit. p. 81. 
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con las estrategias de producción, las relaciones internas y los procesos de 
liderazgo. Partiendo de estas premisas, estos autores afirman que las directivas, 
en cualquier tipo de organización, deben hacer lo que sea necesario para 
potenciar al máximo el capital humano con el que cuentan, implementando un 
adecuado clima organizacional en el que los empleados se sientan cómodos y 
satisfechos en medio del desarrollo cotidiano de sus funciones y labores.                                                     
Sin embargo, el clima organizacional no es un asunto que le corresponde 
únicamente a las empresas, sino a todas aquellas entidades o instituciones que 
incluyen la conformación de grupos de trabajo. En los entornos educativos 
también es bastante relevante que las directivas diseñen un conjunto de 
estrategias que les permitan favorecer los aspectos claves para promover un 
adecuado ambiente laboral. Por ello, en el caso de una institución académica, la 
adecuada implementación de un clima organizacional es esencial en la búsqueda 
de un ambiente de trabajo donde los conflictos internos se superen sin ninguna 
clase de inconvenientes, garantizando la participación y el compromiso de los 
docentes en cada uno de los procesos y proyectos académicos que se 
desarrollan, con la intención de que se puedan establecer unas mejores prácticas 
comunicativas y unas dinámicas útiles para compartir las distintas ideas y 
conocimientos que ayuden a mejorar el desarrollo de la institución (Rivera y 
Valenzuela7). 
Con el fin de diseñar una propuesta de mejora del clima organizacional, se analiza 
el caso específico de una entidad educativa, el Colegio Instituto Bogotá, fundando 
en 1962 y ubicado en el barrio Ciudad Berna de la Ciudad de Bogotá, pues es una 
institución educativa de carácter privado que aún no cuenta con una estrategia 
formal para propiciar un clima organizacional adecuado, a partir del cual sea 
posible diseñar las estrategias que permitan mejorar las relaciones 
                                                             
7
RIVERA, Mailing& VALENZUELA, Álvaro. El clima organizacional de unidades educativas y la 
puesta en marcha de la reforma educativa. Tesis de maestría. Chile: Universidad de Antofagasta. 
2000, p. 8.  
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interpersonales, la comunicación, participación y demás factores que podrían 
favorecer desarrollo de unas mejores condiciones laborales. En efecto, al realizar  
dos encuestas a un grupo de docentes y de administrativos de esta institución (ver 
anexos 1 y 2), en donde se plantearon preguntas sobre diferentes aspectos que 
componen el clima organizacional, como la comunicación, el liderazgo, las 
relaciones interpersonales, y el reconocimiento de las labores destacadas, con el 
fin de reconocer cuáles son los factores que los trabajadores consideran 
esenciales para favorecer un buen ambiente de trabajo, se evidencia que existen 
una serie de dificultades que han terminado fragmentando y afectando la 
interacción y convivencia de la comunidad docente y administrativa del colegio. 
Dentro dichas dificultades se destaca: Primero,  el hecho de que aspectos como el 
cronograma y la duración de la jornada escolar; las funciones, deberes y derechos 
del personal docente; y los regímenes salariales y asensos en el escalafón, son 
determinados únicamente por la rectora y dueña de la institución, sin que se 
solicite ni se escuche la opinión de los trabajadores; Segundo, los salarios de los 
docentes y administrativos se ajustan según la cantidad de estudiantes que se 
inscriban al inicio del año escolar, lo cual genera una gran inestabilidad 
económica. Tercero, la ausencia de una comunicación asertiva y efectiva para 
generar unas mejores relaciones interpersonales. Cuarto, las dificultades para 
trabajar interdisciplinariamente entre las distintas áreas. Quinto, la inequidad 
salarial entre los trabajadores; y Sexto, la infraestructura física deteriorada que no 
cumple con las normas técnicas mínimas para las instituciones escolares 
educativas. En conjunto, estas dificultades afectan drásticamente el desarrollo de 
un buen clima organizacional en esta institución, por lo cual se hace necesario 
diseñar una propuesta de mejora con el fin de diseñar y aplicar las estrategias 
precisas y viables para poder fortalecer los procesos de comunicación, 
participación, confianza y liderazgo.   
Reconociendo la importancia de desarrollar estrategias y procesos que favorezcan 
un adecuado clima organizacional en una institución educativa, con el fin de que la 
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comunidad de docentes y administrativos se sientan más cómodos y satisfechos 
con su trabajo, y teniendo en cuenta que el Colegio Instituto Bogotá presenta una 
serie de dificultades a nivel de la comunicación, la participación y el liderazgo, que 
afectan el desarrollo de un ambiente laboral adecuado, la pregunta principal que 
se debe responder es: 
¿Qué estrategias y factores se deben incluir en una propuesta de mejora del 
clima organizacional para una comunidad de docentes y administrativos que 
desempeñan sus funciones en el Colegio Instituto Bogotá Ciudad Berna?, 
Concordante con el problema planteado el objeto de estudio es el clima 
organizacional en el ámbito educativo y el campo de acción es la gestión 
educativa orientada a docentes y administrativos del colegio Instituto Bogotá de 
Ciudad Berna. 
En este sentido, el objetivo general es diseñar e implementar una estrategia de 
gestión educativa para mejorar el clima organizacional de la comunidad docente y 
administrativa del Colegio Instituto Bogotá de Ciudad Berna. Para lograr esto, es 
preciso, definir tres objetivos específicos, que son:  
 
 Analizar las principales dificultades que impiden el desarrollo de un clima 
organizacional adecuado en la comunidad docente y administrativa del 
colegio. Para ello, se aplica una encuesta en donde se plantean preguntas 
sobre los factores asociados al clima organizacional, para reconocer cuál es 
el nivel dentro de la comunidad de aspectos claves como la comunicación, 
el liderazgo, la convivencia y las relaciones interpersonales.   
 Reconocer los principales factores, conceptos y variables que se asocian al 
clima organizacional en esta comunidad. Para ello, se aplica una segunda 
encuesta, cuyos resultados permitirán reconocer los principales factores 




 Diseñar una propuesta de mejora efectiva para promover un mejor 
ambiente de trabajo en la institución. Esta propuesta se basa en la 
aplicación de talleres para el equipo de trabajo intervenido, en donde se 
fortalezcan los conocimientos del grupo sobre las prácticas que se deben 
desarrollar para asegurar una mejor convivencia y comunicación, y se 
promuevan reflexiones en torno a los factores que posibilitan un mejor clima 
organizacional.   
 
Para lograr el desarrollo de estos objetivos, la investigación se desarrolla a partir 
del enfoque metodológico de la investigación educativa-cualitativa, considerada 
como un proceso interpretativo de indagación basado en distintas tradiciones 
metodológicas, siendo de interés el estudio y transformación de un grupo social 
específico a partir de interpretación de las situaciones estudiadas. Dentro de las 
dinámicas del proceso investigativo llevado a cabo se desarrolla la investigación 
acción debido al carácter práctico del ámbito educativo, en donde los involucrados 
participan en torno a los factores que se deben fortalecer en la institución para 
mejorar el clima organizacional, con la intención de generar una propuesta basada 
en la percepción de los trabajadores, y en el diseño de una serie de estrategias y 
talleres para potenciar los conocimientos de los empleados sobre las prácticas que 
favorecen un adecuado ambiente en el trabajo. Para ello, se aplican dos 
encuestas como instrumentos de recolección de la información: la primera 
orientada a identificar y analizar aspectos internos de carácter formal e informal 
que afectan el clima organizacional, útil para reconocer las percepciones de los 
empleados en torno a factores como la motivación, la comunicación, el liderazgo y 
las relaciones interpersonales; y la segunda encuesta para conocer las opiniones 
de la comunidad docente y administrativa de la institución, con el fin de orientar 
estrategias y acciones que le permitan a la entidad educativa trabajar a favor de 




La población seleccionada, está compuesta por nueve (9) docentes, dos (2) 
personas de apoyo  y un (1) directivo (rectora y dueña) del Colegio Instituto 
Bogotá de Ciudad Berna, en total se trabajó con el 100% de la población,la 
significación practica: Esta dada por la propuesta de creación de una estrategia 
de gestión educativa para fortalecer el clima organizacional de una institución 
educativa. Su implementación se constituye en una alternativa para la solución del 
problema identificado 
 
1.2 Antecedentes sobre el clima organizacional en Colombia 
 
El interés por el estudio del clima organizacional ha crecido a través de los últimos 
años, pues las organizaciones han comprendido la importancia de mejorar la 
satisfacción de los empleados en el entorno laboral, promoviendo las bases para 
una adecuada convivencia, comunicación, y unos óptimos procesos de liderazgo, 
que en conjunto son elementos básicos para generar un mejoramiento continuo. 
Debido a este creciente interés por promover un mejor clima organizacional, las 
empresas hacen esfuerzos por medir los factores e indicadores que lo componen, 
acudiendo a la percepción de los empleados por medio de estudios, encuestas y 
cuestionarios en donde se definan las principales falencias e inconvenientes que 
impiden el desarrollo de un ambiente laboral adecuado, con el fin de diseñar y 
aplicar estrategias eficientes para superar dichos inconvenientes. A continuación 
se mencionan tres estudios que se han desarrollo en el país para medir el clima 
organizacional, que servirán de antecedentes para poder desarrollar encuestas 
apropiadas a la comunidad docente y administrativa de una institución educativa, 




1.2.1. Estudio sobre el clima laboral en las empresas públicas 
 
La Secretaría de la Gestión Pública8, conforme a su misión de diseñar acciones 
aplicables en materia de empleo público, ha desarrollado un estudio sobre el clima 
laboral en el país, con la intención de generar una información sistemática sobre 
las necesidades, situaciones y expectativas que inciden en el buen rendimiento del 
empleado público. El estudio analiza los factores que favorecen el desarrollo de un 
ambiente laboral adecuado, gracias al cual los trabajadores desempeñan sus 
funciones de la mejor manera posible, y en el que puedan sentir una amplia 
satisfacción que les permita desenvolverse con motivación y entusiasmo. La base 
teórica desde la que se desarrolla este estudio, es que el clima organizacional, 
junto con las estructuras organizacionales y las capacidades del personal del 
trabajo, forman un sistema dinámico cuyo conocimiento y análisis es clave para 
poder formular políticas, estrategias y acciones útiles para mejorar factores claves 
como el rendimiento, la productividad, la satisfacción y el desempeño. Además, es 
importante aclarar que este estudio tiene dos objetivos principales, que son: el 
primero, diseñar estrategias para generar unas relaciones armoniosas y de 
respeto, que posibiliten una sana convivencia en los espacios laborales, logrando 
desarrollar un mejor clima laboral y una mayor rentabilidad y productividad para la 
empresa pública; y el segundo, favorecer una cultura de trabajo competente, 
honesto y eficaz, que sea la base del desarrollo de una administración pública 
moderna y de calidad en el país.  
Por otro lado, en el estudio se consideran y analizan, a través de encuestas 
dirigidas a los trabajadores, variables que dan cuenta de la calidad del ambiente 
laboral que existe en las empresas públicas del país. Dichas variables son:  
 Relación del trabajador con su puesto de trabajo.  
 Relación del trabajador con otros empleados y con la organización. 
                                                             
8 SECRETARÍA DE LA GESTIÓN PÚBLICA. Clima laboral. Bogotá D.C: Oficina Nacional de Empleo Público. 2008, 
p. 9.  
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 Percepción del trabajador en torno a las condiciones del trabajo 
público.   
 Satisfacción general del empleado ante su trabajo. 
 
A partir del análisis sobre dichas variables, y sobre los resultados de las 
encuestas, se proponen una serie de estrategias y de recomendaciones para 
mejorar el desempeño de cada una de las variables que componen el clima 
laboral, mejorando así el bienestar de los trabajadores y la productividad de las 
empresas.   
1.2.2. Instrumento para Medir Clima en Organizaciones Colombianas                                         
(IMCOC) 
 
Este instrumento fue diseñado por Méndez9 en 1980, y ha sido tomado como 
referente por consultores, estudiantes y empresas para la medición del clima 
organizacional. EL IMCOC está conformado por 45 preguntas, dividas en 7 
variables, y el análisis de las respuestas se desarrolla a partir de un software que 
ofrece información sobre el porcentaje de respuestas positivas, el porcentaje 
positivo de cada variable, el porcentaje de respuestas por cada pregunta, y el 
promedio por variable. La sietes variables contenidas en el IMCOC involucran los 
conceptos básicos que fundamentan la dirección y el desarrollo del recurso 
humano en la administración moderna. Dichas variables son: 
 
1. Objetivos: Se refiere al conocimiento que tienen los trabajadores sobre la 
misión, la razón de ser y las metas de la organización en la que trabajan. 
2. Cooperación: Define la posibilidad que existe en la organización de 
generar procesos asociativos entre los trabajadores, que permitan el 
desarrollo de una adecuada convivencia. 
                                                             
9
 MENDEZ, Carlos. Clima Organizacional en Colombia. Bogotá, D.C.: Editorial centro editorial 
Universidad del Rosario. 1ª edición. 2006, p. 102. 
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3. Liderazgo: Mide la percepción que tienen los trabajadores de su jefe, y la 
relación que existe con el superior en torno a la ejecución de trabajos. 
4. Toma de decisiones: Analiza la participación que tienen los trabajadores 
en los procesos de toma de decisiones de la empresa. 
5. Relaciones interpersonales: Permite reconocer la percepción del 
trabajador sobre la positividad de sus relaciones sociales con sus 
compañeros de trabajo. 
6. Motivación: Mide las actitudes de los trabajadores, las cuales se expresan 
en niveles de satisfacción ante el trabajo.  
7. Control: Señalan las actitudes que el individuo manifiesta en torno a la 
forma como se realiza el control de sus actividades. 
 
A partir de los resultados que arrojan las preguntas contenidas en cada una de 
estas variables, las empresas pueden determinar y aplicar una serie de estrategias 
para mejorar el clima organizacional, para promover una mayor motivación y 
entusiasmo entre el personal de trabajo, para mejorar las relaciones 
interpersonales y para desarrollar procesos de liderazgo adecuados, lo cual en 
conjunto favorezca el hecho de que los trabajadores perciban un mejor ambiente 
laboral, generándose así una mayor satisfacción, rendimiento y productividad. La 
idea final de Méndez10 es que los cambios positivos en la percepción de clima 
organizacional se pueden lograr si los directivos orientan su gestión hacia la 
aplicación del modelo de la teoría de las relaciones humanas y del 
comportamiento, estableciendo estrategias para favorecer la comunicación, y 
creando espacios de participación en donde los empleados puedan exponer ideas 
que sirvan para asegurar el crecimiento continuo de las organizaciones. 
                                                             
10 MÉNDEZ. OP, cit, p. 120.  
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1.2.3. Encuesta para medir el Clima Organizacional (ECO) 
 
Esta encuesta fue diseñada por Toro11, y está compuesta por un conjunto de 
reactivos que deben responderse en una escala de cuatro puntos, con extremos 
de 1) completamente en desacuerdo, y 4) completamente de acuerdo. La 
encuesta toma en cuenta 10 variables para analizar y medir el clima 
organizacional en una empresa, que son: 
 
1. Trato interpersonal: Percepción sobre las relaciones que existen entre el 
personal de trabajo. 
2. Apoyo del jefe: Percepción sobre el respaldo del jefe y la forma en que los 
directivos estimulan a los empleados.  
3. Sentido de pertenencia: Percepción del grado de orgullo por pertenecer a 
la empresa. 
4. Retribución: Conformidad ante la remuneración y los beneficios obtenidos 
en el trabajo. 
5. Claridad organizacional: Percepción sobre la manera en que los 
trabajadores reciben la información necesaria para desarrollar sus labores. 
6. Coherencia: Mide el ajuste entre el desempeño y actitud de los directivos, 
con los objetivos y la misión de la empresa. 
7. Trabajo en equipo: Mide el grado de cooperación que existe entre los 
trabajadores. 
8. Valores colectivos: Mide el grado en el que se percibe la cooperación, el 
respeto y la responsabilidad a nivel interno. 
9. Disposición al esfuerzo: Mide el Interés de cada persona por realizar sus 
funciones de la mejor manera posible, para ayudar a cumplir los objetivos 
de la empresa. 
                                                             




10. Apoyo organizacional percibido: Mide el grado de atención a los  
empleados, el interés y el apoyo que reciben por parte de sus jefes.  
 
Cada variable es evaluada  con sentido positivo y negativo, y los resultados se 
utilizan como indicador de consistencia de las respuestas de los encuestados. En 
general, esta estrategia sirve de ayuda a los directivos para que puedan identificar 
los principales problemas que afectan el clima organizacional de sus compañías, 
midiendo además variables que se consideran de gran importancia e impacto, 
como las relaciones interpersonales, el liderazgo, el apoyo y el control. Gracias a 
ello, la ECO se ha convertido en un método controlado y riguroso, que facilita el 
análisis estadístico y la comparación entre los datos y las respuestas de los 
encuestados. 
 
1.3. Relevancia de un plan de mejora del clima organizacional en una 
institución educativa  
 
En las entidades educativas el tema del clima organizacional constituye una parte 
relevante, pues del desarrollo de un adecuado ambiente laboral depende, en gran 
medida, la satisfacción ante el trabajo por parte de los docentes y del personal 
administrativo, la motivación que tengan para desempeñar sus labores de una 
manera adecuada, y las bases de una comunicación asertiva que permita generar 
una buena convivencia y unas sanas relaciones interpersonales. En conjunto, todo 
ello no sólo servirá para mejorar el bienestar y la eficiencia de los empleados, sino 
también para desarrollar una mayor productividad y compromiso con los objetivos 
que persigue la institución.  
 
Este trabajo de investigación se establece con la intención de diseñar una 
propuesta de mejora del clima organizacional para la comunidad de docentes y 
administrativos del Colegio Instituto Bogotá Ciudad Berna, reconociendo cuáles 
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son las condiciones laborales en las que se desenvuelve la comunidad de 
docentes y administrativos, con el fin de establecer las estrategias y procesos que 
se deben aplicar para mejorar el ambiente de trabajo. Por otro lado, la propuesta 
parte de considerar que el clima organizacional es un factor determinante para el 
buen desempeño laboral de los integrantes de la comunidad educativa docentes y 
administrativos, pues influye en su comportamiento, productividad y eficiencia, y 
proporciona una comprensión adecuada acerca de los procesos que determinan 
los comportamientos organizacionales, posibilitando introducir cambios 
planificados en las conductas de la comunidad y en su estructura organizacional. 
Desarrollar una propuesta de mejora del clima organizacional permitirá a la 
institución educativa tener un equipo de trabajo capaz de compartir y convivir de 
forma asertiva, propiciando unos mejores canales de comunicación, una 
participación efectiva y unos procesos de liderazgo adecuados que se basen en 
reconocer y escuchar las ideas y conocimientos de cada uno de los integrantes, 
alineando de esta manera los objetivos laborales de cada quien con la misión de la 
institución.   
1.4. Análisis resultados de la encuesta diagnóstica aplicada al Colegio 
Instituto Bogotá de Ciudad Berna  
 
Sobre los resultados de las encuestas diagnósticas (ver anexo 1 y 2), en primer 
lugar, cabe resaltar el hecho de que las personas encuestadas generalmente 
coinciden en que el clima organizacional es un aspecto de amplia relevancia, ante 
el cual es preciso encontrar estrategias que favorezcan unas mejores relaciones y 
una más efectiva comunicación. Los encuestados estuvieron de acuerdo en que el 
clima organizacional condiciona la productividad académica de la Institución 
Educativa, depende de la percepción individual del ambiente dentro del cual se 
labora, y está condicionado por las relaciones entre las personas que laboran en 
ella. Además de ello, la opinión general es que los mecanismos institucionalizados 
para el proceso de toma de decisiones afectan el clima organizacional, y que en 
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gran medida éste se determina por las estrategias que se desarrollan para 
mantener motivado al personal de trabajo. En efecto, a través del análisis sobre 
los resultados de la encuesta, es posible determinar que hay cuatro factores 
claves, según la opinión de las personas, que determinan un adecuado clima 
organizacional, a saber:  
 Primero, la motivación, que según las palabras de Castillo12, es el motor 
que impulsa al hombre a  la acción, y es una fuerza capaz de generar una 
conducta y mantenerla a través del tiempo.  
 Segundo, el reconocimiento de las labores y acciones destacadas que 
ejecuta el personal de trabajo, pues, según Opu13,  en un mundo altamente 
competitivo como el de hoy, los incentivos a los trabajadores han llegado a 
convertirse en un factor determinante para lograr el aumento en la 
producción y rentabilidad de cualquier empresa.  
 Tercero, las relaciones interpersonales, las cuales, acorde a Gómez14, son 
el resultado de un buen clima laboral en el que se diseñan estrategias para 
solucionar los conflictos de forma eficaz; y de unos buenos procesos de 
comunicación basados en la participación de cada uno de los integrantes; y  
 Cuarto, el desarrollo de unas justas y adecuadas prácticas de liderazgo, 
que deben basarse, acorde a Piconero15, en escuchar las opiniones de los 
empleados, promover espacios de participación y canales de comunicación 
directa mediante los cuales las personas puedan expresar sus ideas y 
opiniones, sin llegar a utilizar la imposición, la autoridad y la jerarquía. 
                                                             
12
CASTILLO, Ana. Teoría y práctica de la motivación en la empresa. España: Universidad de 
Málaga. 1990, p. 4. 
13
 OPU. Op, cit, p. 24. 
14
 GÓMEZ, Op, cit, p. 61.   
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En efecto, acorde a los resultados de la primera encuesta diagnóstica (ver 
anexo 3), es posible afirmar que los principales factores que  tienen una mayor 
influencia en el desarrollo de un adecuado clima organizacional, según la 
opinión de los participantes, son precisamente la motivación, las relaciones 
interpersonales, el reconocimiento de las labores destacadas y el liderazgo. A 
continuación se exponen los resultados de la percepción de los participantes 
frente a estos factores. 
 De las doce personas encuestadas, ocho de ellas están en total acuerdo 
con que la existencia y aplicación de políticas para el reconocimiento de las 
labores destacadas realizadas por parte del personal administrativo y de 
estudiantes afecta el clima organizacional, y las cuatro restantes están en 
parcial acuerdo. 
 Once de las personas encuestadas están en total acuerdo con que el clima 
organizacional de una institución educativa está condicionado por las 
relaciones entre las personas que laboran en ella, mientras que la persona 
restante está en parcial acuerdo.   
 Por otro lado, diez participantes están en total acuerdo con que la 
importancia dada por la institución a la motivación del personal afecta el 
Clima Organizacional, y los dos restantes están en parcial acuerdo.  
 Por último, ocho personas afirman estar en total de acuerdo con que la 
claridad con la que los directivos de la institución afrontan el 
direccionamiento del mismo influyen en el clima organizacional. Tres 
personas se encuentran en parcial acuerdo con esta idea, y sólo una de 
ellas es indiferente a esta pregunta. 
Como se puede apreciar, la gran mayoría de los participantes están en total 
acuerdo con que factores como la motivación, la calidad de las relaciones 
interpersonales, el reconocimiento de las labores destacadas, y el desarrollo de 
unos adecuados procesos de liderazgo son factores claves que determinan y 
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afectan el clima organizacional. Ya que se reconocen los principales factores que 
las personas encuestadas consideran como claves para poder desarrollar un 
ambiente laboral sano y positivo, en el cual se generen estrategias para mantener 
motivados a los empleados, se  premien las labores destacadas de cada uno de 
los trabajadores, se fortalezcan las relaciones interpersonales, y se promuevan 
espacios de participación por medio de los cuales se desarrollen actividades y 
reuniones en donde los trabajadores tengan la posibilidad de expresar sus ideas y 
de compartir sus conocimientos, de esta manera es posible realizar la propuesta 
de mejora del clima organizacional. Es importante partir de la base de los 
resultados de la encuesta diagnóstica, en la cual se identifican los principales 
factores que asocia la comunidad académica y administrativa al clima 
organizacional, para a partir de allí poder diseñar estrategias y talleres que 
potencien los conocimientos de los participantes en torno a las prácticas y 
actitudes que deben generarse en el entorno laboral, para facilitar el desarrollo de 
una mejor convivencia, de una mayor solidaridad y de unos más acertados 
procesos de comunicación y liderazgo, con el fin de posibilitar un clima laboral 




2. DIMENSIONES Y FACTORES QUE DETERMINAN EL CLIMA 
ORGANIZACIONAL EN UN ENTORNO EDUCATIVO 
 
2.1 Dimensiones del clima organizacional 
De acuerdo con Ávila16, la sociedad actual, caracterizada por ser una sociedad de 
conocimiento, ha comprendido la importancia de considerar a las personas como 
su capital más importante, ya que a partir de ellas se determinan las posibilidades 
de crecimiento, competitividad y productividad de las organizaciones. Potenciar el 
capital humano depende del diseño de una serie de estrategias que favorezcan la 
aplicación de un conjunto de variables que incidan positivamente en el clima 
organizacional. En este sentido, son muchos los beneficios que le puede traer a 
una organización desarrollar actividades y estrategias enfocadas a mejorar el 
clima laboral. En primer lugar, según Goncalves17, ayuda a que las relaciones 
interpersonales que se generan entre los integrantes se desarrollen en medio de 
ambientes armoniosos; genera una mayor motivación entre los empleados para 
que desempeñen sus labores con mayor empeño, establece alternativas de 
solución ante los conflictos que se puedan llegar a presentar, y garantiza la 
participación efectiva de cada uno de los trabajadores, con el fin de promover un 
mayor sentido de pertenencia hacia los objetivos y la misión de la empresa. 
Además de ello, promover un adecuado clima organizacional permite reconocer, 
de acuerdo con Robles et al18, si las condiciones de trabajo y las prácticas 
organizacionales de la institución tienen una percepción positiva o negativa en los 
empleados, y si se consideran a sí mismos como espectadores indiferentes o 
parte activa de los procesos organizacionales. 
                                                             
16
 ÁVILA. OP, cit.   
17
 GONCALVES. Op. Cit. p. 17. 
18
 ROBLES, DIERSSEN,  MARTÍNEZ, HERRERA, DÍAZ y LLORCA. Op, cit. p 82.. 
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Las dimensiones del clima organizacional, acorde a Rodríguez, Retamal, Lizana y 
Cornejo19,  se reconocen como un conjunto de características que se pueden 
medir en una organización, y que influyen en el comportamiento y en los procesos 
de comunicación de los individuos. Para poder diagnosticar las cualidades del 
clima organizacional en cualquier tipo de organización o de entidad, diseñando a 
partir de ello una propuesta de mejora, es importante conocer las diversas 
dimensiones que han sido investigadas por autores que se han interesado en 
definir los elementos y las variables que afectan el ambiente en las 
organizaciones. Litwin y Stringer20 fueron los primeros en referirse al carácter 
multidimensional del clima laboral, pues comprenden que es un concepto que se 
nutre del desarrollo de múltiples aspectos que determinan factores como la 
satisfacción de los empleados, la integración del equipo y el liderazgo. Estos 
autores proponen nueve dimensiones, las cuales son:  
 
 Estructura: Hace referencia a la forma en que se dividen, agrupan y 
coordinan las actividades de las organizaciones a partir de las relaciones 
que se establecen entre los diferentes niveles jerárquicos, indistintamente 
de la posición o el nivel.  
 Responsabilidad: Este aspecto va necesariamente ligado a la autonomía 
en la ejecución de la actividad encomendada, y guarda a su vez una 
estrecha relación con el tipo de supervisión que se ejerce sobre las labores 
asignadas a los trabajadores.  
 Recompensa: Un salario justo y apropiado, acorde con la actividad 
desarrollada, constituye el primer incentivo en una relación laboral Es 
importante, a la vez, que las organizaciones le den una mayor importancia 
                                                             
19
 RODRÍGUEZ, Andrés. RETAMAL, María. LIZANA, José & CORNEJO, Felipe. Clima y 
satisfacción laboral como predictores del desempeño: en una organización estatal chilena. 
Santiago: Universidad Andrés Bello.  2008. p, 220.  
20
 LITWIN, George & STRINGER, Robert. Citados en BERBEL, Gaspar. Manual de Recursos 




al premio que al castigo, con el fin de mantener motivados a los 
trabajadores.  
 Desafío: Es importante que los trabajadores tengan retos que cumplir en la 
compañía, que se motiven para realizar en cada labor su mayor esfuerzo, 
con el fin de alcanzar distintas metas y objetivos a nivel personal y laboral. 
La organización, además, debe promover un esquema de riesgos 
calculados, con el fin de alcanzar los objetivos planteados y superar los 
desafíos.  
 Relaciones. Las buenas relaciones interpersonales deben darse no sólo 
entre pares, sino también entre empleados y subordinados, para lo cual es 
importante generar espacios de participación en los que se tenga la 
posibilidad de comunicar ideas a los directivos, para que sean tenidas en 
cuenta en la formulación de estrategias y de proyectos.  
 Cooperación: Para favorecer un adecuado clima laboral, es importante que 
haya un espíritu de ayuda entre los integrantes del equipo de trabajo, que 
se diseñen estrategias para fortalecer el trabajo en grupo, y que se 
incentive el desarrollo del conjunto de ideas y estrategias para mejorar el 
crecimiento de las organizaciones.  
 Estándares: Las organizaciones deben hacer un énfasis especial en las 
normas de rendimiento de sus trabajadores, con el fin de que todos tengan 
claros las reglas, los objetivos, y las habilidades que deben aplicar en cada 
caso para alcanzar los objetivos.   
 Conflictos: Es importante que los integrantes de un equipo de trabajo 
sepan aceptar las opiniones contrarias, y tengan la posibilidad de reunirse 
periódicamente para superar las diferencias y dirimir cualquier tipo de 
conflicto que pueda surgir a nivel interno.  
 Identidad: Es el sentido de pertenencia que tienen los miembros de un 
equipo de trabajo con la organización en la cual desarrollan sus funciones. 
De esta manera, la identidad se establece como una forma de enlazar los 




La investigación planteada por estos autores señala que la elaboración del clima 
organizacional es un proceso sumamente complejo, pues ello implica conocer de 
manera precisa la dinámica de la organización, su entorno y los factores humanos 
que la componen. A pesar de que las nueve dimensiones planteadas por Litwin y 
Stringer21, son las más reconocidas a nivel mundial, no existe un consenso entre 
los autores por el número específico y las características de las dimensiones que 
se vinculan en el concepto de clima organizacional. Para mencionar un ejemplo de 
ello, explican Rodríguez et al.22, las dimensiones que determinan el clima de una 
organización corresponden a variables del ambiente físico, de la estructura, del 
personal y del comportamiento general de la organización. A medida que 
transcurren los años y las organizaciones deben afrontar nuevos retos, 
trasformando sus esquemas y estructuras con el fin de generar modelos más 
competitivos que les permitan posicionar sus productos y servicios en complejo 
mercado actual, se incluyen nuevas variables y dimensiones útiles para definir con 
mayor precisión el clima organizacional. Prueba de ello son las dimensiones 
planteadas por Patterson et al23, quienes definen una serie de variables que se 
enfocan más que todo en el bienestar y en la satisfacción del capital humano que 
compone las empresas. Según estos autores, las dimensiones que componen el 
clima organizacional son: bienestar de los empleados, autonomía, participación, 
comunicación, énfasis en el entrenamiento, integración, apoyo de la supervisión, 
formalización, tradición, flexibilidad, innovación, foco en lo exterior, reflexión, 
claridad, esfuerzo, eficiencia, calidad, presión por producir y retroalimentación del 
desempeño.  
                                                             
21 Ibid, p. 196.  
22 RODRÍGUEZ. Op, cit. 
23 PATTERSON, M. WEST, M.; SHACKLETON, V. DAWSON, J. LAWTHOM, R. MAITLIS, S. ROBINSON, D. y 
WALLACE, A. Validating the organizational climate measure: links to managerial practices, productivity and 
innovation. Journal of Organizational Behavior. 2005, pp. 379 – 408.  
 27 
 
Como se puede apreciar, el modelo de Patterson et al24, incluye 19 dimensiones, 
que se concentran en aspectos específicos relacionados a la satisfacción de los 
trabajadores, a la integración y comunicación del equipo de trabajo, y a una serie 
de cualidades que se deben incentivar entre los empleados, como la reflexión, la 
autonomía y la eficiencia. Sin embargo, acorde a Rodríguez et al25, 
independientemente del modelo o de los autores que se sigan para entender las 
dimensiones que componen al clima organizacional, existen cuatro factores claves 
que siempre deben estar presentes a la hora de medirlo y de promover cambios 
estructurales que permitan el desarrollo de un mejor ambiente laboral. Estos 
factores son: La motivación; el reconocimiento de las labores y acciones 
destacadas que ejecuta el personal de trabajo; las relaciones interpersonales; y el 
desarrollo de unas prácticas adecuadas de liderazgo.    
Estos factores se deben aplicar y analizar en el ámbito educativo como 
herramienta clave para forjar un ambiente óptimo, que genere una política 
educativa satisfactoria y que promueva la transformación de la institución desde su 
interior, con el fin de que los empleados se sientan más cómodos en el 
desempeño de sus funciones, que se establezcan unas mejores relaciones y una 
comunicación más efectiva, y que se generen unos procesos de liderazgo 
adecuados, fomentando espacios de participación con el fin de escuchar las 
voces, ideas y conocimientos de cada uno de los miembros que componen el 
equipo de trabajo, lo cual, en conjunto, será clave para que la institución tenga la 
posibilidad de alcanzar y desarrollar cada uno de sus objetivos. A continuación se 
describen los cuatro factores fundamentales que componen el clima 
organizacional, que se conforman como el componente conceptual clave para el 
desarrollo posterior de la propuesta de mejora.  
 
                                                             
24 Ibid, p. 380. 
25 Ibid, p. 382. 
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2. 2. Factores clave para garantizar un adecuado clima organizacional 
 
De acuerdo con Méndez26, el clima organizacional posee una serie de elementos y 
factores que al ser percibidos por el individuo determinan su comportamiento y 
definen el grado de satisfacción que experimenta en el entorno laboral. Por esta 
razón, el análisis sobre el clima organizacional debe orientarse hacia la percepción 
que los trabajadores tienen sobre las diferentes situaciones que se desarrollan en 
la empresa, y a las actitudes que se toman frente a los hechos, personas y 
eventos que caracterizan a la organización. Generalmente, explica este autor, la 
percepción de los trabajadores se enfoca en cuatro factores vitales de los cuales 
depende el desarrollo adecuado del clima organizacional: Primero, la motivación, 
ya que las personas motivadas no sólo rinden más en el trabajo sino que además 
desempeñan con mayor entusiasmo sus funciones. Segundo, las relaciones 
interpersonales, pues una sana convivencia en donde haya cooperación y empatía 
entre los trabajadores, es una condición fundamental para que haya un buen 
ambiente laboral. Tercero, reconocimiento de las labores destacadas, pues los 
trabajadores orientan el trabajo hacia la consecución de logros y metas que les 
permitan alcanzar beneficios y recompensas, lo cual deriva en una mayor 
satisfacción; y Cuarto, liderazgo, pues si los directivos de las organizaciones 
apoyan a sus empleados y desarrollan estrategias para mantenerlos motivados y 
satisfechos en el trabajo, éstos percibirán un mejor ambiente y clima 
organizacional. A continuación se analizan y se explican cada uno de estos 
factores, con el fin de abordar de una manera más precisa e integral el concepto 
de clima organizacional.   
2.2.1. Motivación 
Según las palabras de Castillo27, la motivación es el motor de la acción humana, 
es una fuerza capaz de impulsar una conducta y de sostenerla en el tiempo. Cada 
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día la motivación se convierte en un aspecto más fundamental en un entorno 
laboral, y las organizaciones han comprendido la importancia de reconocer las 
estrategias y acciones mediante las cuales sea posible mantener motivado al 
equipo de trabajo, pues con ello se asegura, en primer lugar, que los trabajadores 
se sientan más satisfechos con su trabajo, y en segundo lugar, que desempeñen 
sus labores de una forma mucho más adecuada y eficaz.  
Existe una relación entre la productividad-rendimiento del trabajador y el 
clima laboral. Parece estar claro que la motivación precisa que la persona 
tenga una disposición interna a querer o desear hacer algo. Las empresas 
deben buscar de qué manera se puede lograr que sus empleados deseen 
trabajar más y mejor28.  
 
Usualmente se piensa que la motivación es algo que se reduce al simple hecho de 
empujar a los trabajadores a la acción, para que realicen sus actividades de una 
manera más efectiva. Sin embargo, entender a la motivación como una actividad 
mediante la cual se presiona a las personas para que rindan más, trae como 
consecuencia que los trabajadores sean considerados como objetos de 
producción cuyas funciones y habilidades deben basarse únicamente en promover 
el éxito de la compañía.  Esto, finalmente, hace que las personas se sientan 
insatisfechas con su trabajo y que, por lo tanto, se desarrolle un negativo ambiente 
laboral. Por lo tanto: “La motivación empresarial debe basarse en reconocer la 
autonomía de cada uno de los integrantes que la componen, y en comprender sus 
valores individuales para alinearlos a la misión y a las estrategias productivas de la 
empresa”29.   
A través de los últimos años, se han desarrollado diferentes enfoques en torno a 
las metodologías que deben utilizar las organizaciones para mantener motivado al 
                                                             
28 RODRÍGUEZ, Mario & BONILLA, Mauricio. La motivación en el mundo del trabajo. México D.F. 
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29 MICHAELSON, Christopher. Meaningful Motivation for Work Motivation Theory. Academy Of 
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equipo de trabajo. Según Rodríguez y Bonilla30, a nivel mundial se pueden 
identificar cinco metodologías diferentes, que son: 
 El enfoque tradicional: Se desarrolló durante la revolución industrial a 
finales del siglo XIX, cuando grandes grupos de trabajadores debían 
desempeñar sus funciones en condiciones infrahumanas, con el fin de 
ganar un pequeño sustento que asegurara la subsistencia de sus familias. 
La actitud de los jefes en las fábricas era la de imponer una vigilancia 
constante a los trabajadores, con el fin de que cumplieran de manera 
eficiente con sus labores. En medio de este contexto, el sistema de  
motivación que se utilizaba era el de los castigos y el de las amenazas, de 
tal manera que los trabajadores se esforzaban por cumplir con sus 
funciones de manera adecuada y a tiempo, pues de lo contrario podrían ser 
despedidos, se les podrían eliminar sus periodos de descanso o incluso 
reducir aún más el dinero que ganaban. 
 La teoría de las relaciones humanas: Durante los años 20, se desarrolló 
la idea a nivel empresarial de que los trabajadores, para poder cumplir de 
manera adecuada con sus funciones, debían tener la posibilidad de trabajar 
en un ambiente agradable, en el que se pudieran desarrollar unas buenas 
relaciones con sus pares y con sus jefes. En este periodo, las técnicas de 
motivación empleadas se basaban en conceder subsidios y seguros para  
atender a determinadas contingencias, como las enfermedades, brindando 
de esta manera una mayor percepción de seguridad. Por otro lado, los jefes 
y directivos comenzaron a realizar reuniones en donde las personas 
pudieran expresar cómo se sentían en el trabajo, y mediante qué acciones 
se podrían mejorar las condiciones laborales. Sin embargo, este modelo de 
motivación tuvo un gran problema, y es que establecía los mismos 
                                                             




incentivos para todos los trabajadores. Con ello se generó la idea de que 
los incentivos eran algo normal y común en la vida laboral, y que no era 
importante desarrollar labores destacadas ni esforzarse para sobresalir ante 
los demás, pues a la larga todos obtenían los mismos beneficios. 
 El enfoque de la negociación implícita: Este enfoque se desarrolló con la 
intención de establecer una motivación más efectiva entre los trabajadores, 
que asegurara las bases de un adecuado clima laboral. La negociación 
implícita es un proceso que se da entre los empleados y los directivos, un 
acuerdo mediante el que se intenta satisfacer las expectativas de ambas 
partes. Es implícito porque no es escrito, pero a través de él se reconocen 
cuáles son las principales demandas de los trabajadores, y qué beneficios 
espera obtener de ellos el empleador. De esta manera, el pacto establecía 
que los empleados debían desarrollar sus labores de la mejor manera 
posible, con la intención de alcanzar los objetivos de la organización; y por 
su parte, el empleador debía aplicar unas estrategias de liderazgo que no 
se basaran en la autoridad ni en la jerarquía, sino en la comunicación 
efectiva, en la participación y en el reconocimiento de las labores 
destacadas.  
 El método de la competencia: La competencia es un modelo a través del 
cual se incentiva a los trabajadores con ascensos o con mejores puestos en 
la organización, situándolos en una mejor posición económica y jerárquica 
frente a otros empleados. Frente a este modelo, sin embargo, según es 
resaltado por Rodríguez y Bonilla31, existen dos problemas principales: En 
primer lugar, que no todas las personas tienen la misma necesidad de 
progreso ni el mismo ímpetu de alcanzar un cargo mayor, pues ello 
representa muchas veces más trabajo y más compromisos; y en segundo 
lugar, que se puede generar una competencia desleal, en donde las 
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personas pasen por encima de las demás con tal de obtener los diferentes 
beneficios que se prometen.  
 La motivación interiorizada: Este enfoque se basa en la idea de que a los 
trabajadores no sólo los motiva los incentivos de tipo económico, y que el 
propio trabajo es una fuente relevante de satisfacción. Por ello, los 
directivos deben encontrar las estrategias útiles para enriquecer el trabajo, 
para fomentar la participación y para realizar actividades de capacitación 
que ayuden a desarrollar los conocimientos y habilidades de los 
trabajadores. Acorde a Michaelson32 los elementos que pueden aplicar las 
organizaciones para motivar a sus empleados desde este modelo particular, 
se basan en reconocer la importancia de valores individuales, a saber:  
 La satisfacción ante el trabajo, para lo cual es clave desarrollar estrategias 
que les permitan a los trabajadores notar que sus actividades son valiosas 
para el desarrollo de la empresa, y que la función que desempeñan es 
clave para alcanzar las metas propuestas a nivel general.  
 El crecimiento cognitivo, asegurando que el trabajo proponga nuevos retos 
para las personas, que se les capacite continuamente con la intención de 
mejorar sus conocimientos y la forma en que los aplican a la compañía.  
 Sin embargo, Michaelson33 explica que sobre esta clase de aspectos las 
organizaciones normalmente no ponen la suficiente atención, pues 
simplifican la cuestión de la motivación a elementos como aumento en los 
salarios y bonificaciones económicas. El hecho de que la motivación se 
reduzca a recompensas de tipo económico, sugiere que ésta tiene un 
precio y que los valores individuales de los trabajadores pueden ser 
comprados. El dinero por sí solo no soluciona el problema de la 
insatisfacción ante el trabajo, razón por la cual es preciso incluir otro tipo de 
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elementos basados en potenciar los conocimientos de los empleados, y en 
alinear sus facultades a los requerimientos de la empresa. 
Otro elemento fundamental para mejorar los niveles de satisfacción ante el trabajo 
en una organización, desde el modelo de motivación interiorizada, es la flexibilidad 
laboral. Según lo explica Leslie, Flaherty, Park y Mehgn34, en ésta se incluyen 
diferentes tipos de medidas que tienden a hacer más cómodo el trabajo, tales 
como pausas en medio de la jornada laboral, desarrollo de las labores semanales 
en menos de cinco días para que los empleados cuenten con algunos días libres, 
generación de actividades fuera de la oficina, asesorías y apoyo para las 
actividades que se realizan, y horarios más cómodos. Esto permite que se 
produzcan unas favorables condiciones laborales, adecuadas para que el 
rendimiento y la motivación de los empleados sea mucho mayor. Por otro lado, la 
flexibilidad laboral es clave para disminuir el estrés en el trabajo, pues mejora la 
actitud de las personas y hace que se desarrolle un ambiente laboral más ameno.  
Como se ha podido apreciar, muchas teorías se han desarrollado a nivel mundial 
en torno al tema sobre cómo se debe mantener motivado a un equipo de trabajo, 
pero poco se ha dicho sobre la cuestión de por qué razón es necesario 
mantenerlos motivados. Para responder a esto, lo primero que debe plantearse 
una empresa es si los trabajadores son vistos como instrumentos útiles para 
alcanzar los fines y las metas de la compañía, o si por el contrario, son 
contemplados como un fin en sí mismo. Una estrategia útil para resolver este 
dilema, es alinear y relacionar los fines de la empresa con los fines de los 
trabajadores, potenciando una relación de interdependencia a través de la cual los 
éxitos que alcance la empresa sean sentidos por el equipo de trabajo como 
triunfos propios, conjugando de esta manera las finalidades de ambos. En este 
sentido, al interior de una empresa, el objetivo central de la motivación ha de ser el 
                                                             
34 LESLIE, Lisa. FLAHERTY, Collen. PARK, Tae- Young & MEGHN, Ann.  Flexible work practices: 
a source of career premiums or penalties?. Academy Of Management Journal. 2012 55(6), 1407-




de vincular los valores individuales con los grupales, posibilitando el hecho de que 
cada uno de los integrantes sienta que sus opiniones y sus conocimientos son 
valiosos, a la vez que comprenda cuáles son las necesidades de la empresa y 
cómo debe enfocar sus ideas y capacidades a ellas.  
En síntesis, la cuestión de la motivación empresarial no se puede reducir al hecho 
de empujar a los trabajadores para que realicen sus actividades con mayor 
eficiencia, utilizándolos como simples instrumentos de la organización, y las 
estrategias para generarla no se deben simplificar a la repartición de premios y de 
bonificaciones económicas. Para generar una mayor satisfacción entre el equipo 
de trabajo, es preciso, en primer lugar, reconocer su autonomía y sus valores 
individuales, con la intención de integrar sus conocimientos y sus aptitudes a las 
particularidades de la empresa, vinculando las metas y objetivos de la compañía 
con el crecimiento cognitivo y desarrollo personal de los trabajadores. Por otro 
lado, el trabajo productivo y con sentido es la mayor motivación que puede tener 
una persona, razón por la cual es preciso mostrarles que sus actividades son 
esenciales y que el trabajo que realizan es clave y fundamental. Por último, 
capacitarlos y potenciar sus conocimientos es esencial para mantener unos 
buenos niveles de satisfacción. Todas estas estrategias, sumadas a una adecuada 
flexibilidad laboral que reduzca el estrés y mejore la actitud de las personas y el 
ambiente laboral, son factores indispensables para mantener motivado a un 
equipo de trabajo que se sienta conforme y a gusto con sus labores. 
2.2.2. Relaciones interpersonales y comunicación 
La comunicación laboral se puede definir como: “ (…) el conjunto de mensajes 
formados por símbolos verbales y no verbales que se transmiten cotidianamente 
dentro del marco de una organización”35. El desarrollo de unas buenas relaciones 
interpersonales se encuentra ligado directamente a una buena comunicación, ya 
que si en una organización determinada no se establecen las estrategias para 
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garantizar el desarrollo de una comunicación asertiva, para que las personas 
tengan la oportunidad de compartir sus ideas y sus conocimientos, y para que en 
conjunto reconozcan cuáles son los objetivos de la empresa, no será posible que 
se generen unas buenas relaciones interpersonales, basadas en la confianza, la 
solidaridad y el respeto.  
Acorde a Gómez36, el desarrollo de unas relaciones interpersonales adecuadas 
entre los integrantes es el resultado, por un lado, de un buen clima laboral, en el 
que se diseñen estrategias para solucionar los conflictos de forma eficaz; y por 
otro lado, de unos buenos procesos de comunicación, por medio de los cuales las 
personas tengan la posibilidad de participar en los proyectos de la empresa, y 
tengan la posibilidad de compartir sus ideas y opiniones. Un buen clima laboral, 
acompañado de una adecuada comunicación, son aspectos que se reflejan en el 
desarrollo y en la calidad de las actividades operacionales y productivas de la 
empresa, las cuales tienen como finalidad última la atención y la satisfacción de 
los clientes. De esta manera, unas buenas relaciones interpersonales indican que 
hay una buena comunicación, y que al interior de la empresa se diseñan 
estrategias conjuntas y participativas para satisfacer de manera adecuada las 
necesidades y exigencias de los clientes. 
Según las afirmaciones de Ansende37, la comunicación en la organización es 
fundamental para su desarrollo y para su adecuación al entorno y a la 
globalización. En este sentido, son dos los principios fundamentales que se deben 
entender para poder desarrollar unas adecuadas estrategias de comunicación que 
ayuden a mejorar el clima laboral en una organización; Primero, que todo acto y 
conducta es una comunicación; y segundo, que en un entorno laboral, en el cual 
se desempeña y se desarrolla un equipo de trabajo, la comunicación es el 
principal valor que permite formular soluciones y estrategias conjuntas para 
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alcanzar los objetivos empresariales. Además de estos dos factores 
fundamentales, según Llacuna y Puyol38, las empresas deben tener en cuenta que 
existen tres obstáculos principales que pueden afectar el desarrollo de unos 
procesos de comunicación adecuados, que son:  
 La rivalidad y la desconfianza: Hoy en día la competitividad no sólo es un 
fenómeno particular del mercado, sino que además define las dinámicas 
internas de la compañía, de tal manera que los trabajadores se ven entre sí 
como competidores, lo que genera una enorme desconfianza y rivalidad 
que impide el desarrollo de una comunicación asertiva y de unas buenas 
relaciones interpersonales. Es común que las personas al interior de una 
organización no comprendan la importancia de compartir información clave 
para el desarrollo de los objetivos de la empresa, y que la utilicen en 
beneficio propio con el fin de obtener un mayor prestigio o poder. Ante ello, 
explica Ginés39, es importante que en las empresas se incentive el trabajo 
en equipo, se establezcan reuniones periódicas para que los trabajadores 
puedan compartir sus expectativas y sus ideas, y se inculque un espíritu de 
trabajo basado en la formulación de estrategias conjuntas para alcanzar los 
objetivos de la empresa, los cuales además se deben alinear y enlazar a los 
objetivos laborales de cada trabajador.  
 La dinámica actual de las organizaciones: La rapidez que caracteriza la 
dinámica organizacional, enfrentada a los entornos inestables de hoy en 
día, no favorece que los miembros de las empresas dispongan del tiempo 
necesario para conocerse a fondo y para generar relaciones de confianza 
mutua. Los empleados deben estar realizando sus funciones casi que de 
manera ininterrumpida, pues las presiones del mercado obligan a que los 
productos y servicios se desarrollen en la menor cantidad posible de 
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tiempo, lo cual impide que se puedan realizar actividades de integración 
entre el equipo de trabajo, para fomentar las bases de una adecuada 
comunicación.   
 Ausencia de motivación: Según lo explica Ginés40, los empleados que no 
se encuentran motivados ni satisfechos en su trabajo, poco les interesa 
desarrollar unas buenas relaciones interpersonales con sus pares. Por lo 
tanto, un equipo de trabajo motivado es un equipo  que tendrá una mayor 
disposición a generar unas adecuadas relaciones, basadas en la confianza 
y en el respeto, comprendiendo que una sana convivencia es la base ideal 
para que se promueva una comunicación eficiente y un buen ambiente 
laboral, desde el que se pueda garantizar un mayor rendimiento y 
productividad por parte de cada uno de los empleados.   
 
Es importante que las empresas tengan en cuenta las posibles dificultades que se 
pueden presentar en este sentido a nivel interno, y que podrían dificultar el 
desarrollo de unas relaciones interpersonales y de una comunicación adecuada, 
diseñando estrategias útiles para promover espacios de participación efectiva, y 
generando espacios de integración. En efecto, según es señalado por Davis y 
Newstrom41, la principal ventaja del diseño y la aplicación de estrategias que 
favorezcan la comunicación y las relaciones interpersonales, es que se fomenta la 
participación en el grupo. En un entorno laboral, la participación se define como el 
proceso a través del cual los integrantes se vinculan a nivel mental y emocional en 
las situaciones y decisiones de tipo grupal que se efectúan y ejecutan en la 
compañía. La participación motiva a las personas que hacen parte de las distintas 
áreas a generar aportes para cumplir las metas y para sentirse responsables por 
su aplicación y su desarrollo.  
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2.2.3. Reconocimiento de las labores destacadas 
Según Opu42, es común que las empresas e instituciones simplifiquen la cuestión 
de la motivación y de los incentivos a elementos como el aumento en los salarios y 
las bonificaciones económicas. El hecho de que la motivación se reduzca a 
recompensas de tipo económico, sugiere que ésta tiene un precio y que los 
valores individuales de los trabajadores pueden ser comprados. El dinero por sí 
solo no garantiza que los empleados se sientan satisfechos en sus puestos de 
trabajo, razón por la cual es preciso incluir otro tipo de elementos que sirvan como 
reconocimiento a las labores destacadas, como días de descanso, ascensos, 
mayor flexibilidad laboral y capacitaciones para potenciar los conocimientos de los 
empleados. En muchas ocasiones, una simple carta de agradecimiento, una nota 
o una mención basta para generar en los empleados una actitud positiva a partir 
de la cual puedan continuar desarrollando de manera destacada sus funciones. 
Acorde a Sornosa43, es importante que las empresas desarrollen sistemas de 
incentivos con la intención de mantener motivados a los trabajadores para que se 
destaquen en el desarrollo de sus funciones, logrando así mejorar la productividad 
y el rendimiento de las organizaciones. Según sus palabras:  
En un mundo globalizado y altamente competitivo como en el que hoy 
existimos, los incentivos se han convertido en un factor determinante e 
ineludible para lograr el aumento en los volúmenes de producción, 
acentuando así, la importancia de esta forma de compensación. 44 
Principalmente, son tres los medios o estrategias que se aplican en las 
organizaciones para incentivar las labores destacadas de los empleados. Una de 
ellas es premiar con incentivos económicos el desempeño de los trabajadores; la 
segunda es aumentar la flexibilidad laboral; y la tercera estrategia se ha originado 
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últimamente a través de una tendencia hacia los programas de mejoramiento de la 
calidad y de formación del  empleado, por medio de capacitaciones que permitan 
potenciar sus conocimientos y fortalecer sus capacidades. Por otro lado, existe 
una clasificación general de los incentivos laborales, que pueden ser: 
 Positivos: En donde los beneficios se basan en el desarrollo de  un plan de 
recompensas por mejoras en el desempeño y en la ejecución eficaz de las 
labores.  
 Negativos: Cuando el sistema se basa en un conjunto de multas y castigos 
por malos desempeños de los trabajadores, y por no satisfacer de manera 
adecuada las expectativas de la compañía.  
 Directos: Conocidos como pagos económicos proporcionales a los niveles 
incrementales de producción. 
 Indirectos: Incentivos que no son monetarios sino que benefician de 
distintas maneras a los trabajadores, como las vacaciones, las salidas 
temprano, los ascensos o los reconocimientos internos. 
Sin embargo, cualquiera sea el beneficio que se ofrezca a los trabajadores, es 
importante que todas las organizaciones desarrollen un sistema de incentivos con 
la intención de mejorar la motivación del equipo de trabajo, y de reconocer los 
logros que se obtienen de manera individual y grupal, según las funciones 
específicas de cada uno de los empleados. Incentivar a los empleados es útil para 
mejorar la satisfacción que los empleados sienten ante el trabajo, y no sólo es 
esencial para que desarrollen sus funciones y actividades con una mayor 
eficiencia, sino también para que se sientan más cómodos en la empresa, y para 
que comprendan la importancia de aplicar el mayor empeño posible en cada una 
de las actividades que les son asignadas, pues de ello no sólo depende el 
desarrollo de la competitividad y de la productividad de la organización, sino 




Una de las principales particularidades en torno al análisis sobre el concepto de 
liderazgo empresarial, es la falta de acuerdo que existe entre los autores sobre su 
definición, lo cual ha llevado a que no exista un consenso general sobre las 
cualidades que debe tener un buen líder en una organización, y sobre la actitud 
que debe tomar para promover y favorecer factores esenciales como la 
satisfacción, la integración, la productividad y la comunicación. Según lo explica 
Ginés45, ello se debe a que a través de los años el enfoque de las organizaciones 
ha cambiado, pues el interés se ha centrado en distintos factores que componen el 
desarrollo y la competitividad empresarial, tales como los procesos de producción, 
las funciones y jerarquías del equipo de trabajo, el capital humano y las relaciones 
interpersonales. Por ejemplo, en los años 20, Moore46 definía el liderazgo como 
una habilidad para inculcar la voluntad del líder en sus dirigidos, con el fin de 
inducir la obediencia, el respeto y la lealtad. Por otro lado, en los años 90, Rost47 
lo entendía como una relación de influencia entre los líderes y los dirigidos, con el 
fin de alcanzar unos cambios reales que al mismo tiempo son el reflejo de sus 
objetivos mutuos. 
Estas definiciones sobre el liderazgo ilustran el hecho de que, en el contexto 
empresarial, existan líderes con diferentes cualidades y características. En efecto, 
explica Piconero48, hay algunos líderes que utilizan su poder y su influencia para 
obligar a los trabajadores a hacer lo que quieran, sin ofrecer explicaciones sobre 
sus decisiones ni tener en cuenta las opiniones generales del equipo de trabajo. 
Pero también hay otros líderes que trabajan de manera conjunta con sus 
empleados para conseguir lo que consideran que es mejor para todos. Sin duda 
alguna, un liderazgo que reconozca  la importancia de escuchar a los empleados, 
de promover espacios de participación y canales de comunicación directa 
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48
 PICONERO, Op, cit, p. 24. .  
 41 
 
mediante los cuales las personas puedan expresar sus ideas y opiniones, y que no 
se base en la imposición, la autoridad y la jerarquía, es un liderazgo que permitirá 
generar una mayor satisfacción y comodidad entre los empleados, ayudando así a 
mejorar significativamente el rendimiento y la eficiencia en la organización.  
Sin embargo, independientemente de la definición y del enfoque que se le dé al 
concepto de liderazgo, es importante tener en cuenta, acorde a las palabras de 
Davis y Newstrom49, que todas las empresas tienen un sistema de 
comportamiento organizacional a través del cual formulan, diseñan y aplican los 
conocimientos sobre la forma en que las personas actúan y se desempeñan, con 
la intención de comprender la conducta y las relaciones humanas que se dan en 
su interior. El sistema de comportamiento organizacional incluye el conjunto de 
valores, ideas y metas de la compañía, los cuales se vinculan a las dinámicas 
grupales y a la comunicación que existe entre los integrantes que trabajan para 
alcanzar dichas metas y objetivos. Para fortalecer una adecuada comunicación y 
relaciones entre los integrantes, es vital promover la calidad del liderazgo, por 
medio de la cual se influye y se motiva a los trabajadores a realizar sus 
actividades con el mayor empeño posible, encaminados a cumplir con los 
propósitos y expectativas de la compañía. En este sentido, según es explicado por 
estos autores, las principales funciones de los líderes, en una compañía, son las 
de comprender las capacidades técnicas y humanas de los empleados, 
potenciando sus habilidades y enfocándolas a los objetivos y a la misión de la 
empresa. Por otro lado, para aplicar buenas estrategias de liderazgo, es adecuado 
conformar grupos de trabajo dentro de las organizaciones, compuestos por 
miembros que correspondan a diferentes sectores de la compañía, logrando así 
promover una buena comunicación y participación entre las distintas áreas, 
alineando los objetivos y diseñando las estrategias comunes que deben aplicarse 
para mejorar la motivación y el cumplimiento de metas.  
Ya que se han explicado las dimensiones y los principales factores que definen y 
determinan el clima organizacional, es importante ubicar este concepto en el 
                                                             
49
 DAVIS y NEWSTROM. Op, cit, p. 28.  
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contexto educativo, pues la propuesta de mejora del clima laboral se desarrollará 
precisamente en una institución académica, razón por la cual es necesario 
reconocer los aportes de algunos autores sobre las particularidades del ambiente 
laboral en un escenario educativo, los principales factores que afectan la 
comunicación y las relaciones interpersonales, y las principales estrategias que se 
deben tener en cuenta para promover un mejor ambiente, una mejor convivencia y 
una mayor eficiencia en el trabajo que se desempeña en una comunidad de 
docentes.   
 
2.3. El clima organizacional en espacios educativos 
Según las palabras de Hesse, Gómez y Bonales50, cuando en medio de un 
espacio educativo se diseñan estrategias y acciones para que el equipo de trabajo 
crea en el proyecto de la escuela, para que sean reconocidas y apoyadas por los 
directivos, para que se sientan parte de un equipo que persigue una serie de 
objetivos comunes, los empleados se empeñan mucho más por realizar de 
manera efectiva y adecuada sus funciones. En un entorno educativo, por lo tanto, 
mejorar el clima laboral significa también promover pautas desde las que se 
incentive el ingenio colectivo de los integrantes, aprendiendo a superar los 
obstáculos y a dirimir los conflictos de manera adecuada, formulando a la vez 
estrategias conjuntas para mejorar la comunicación y las relaciones 
interpersonales. Por otro lado, explica este autor, cuando en una escuela no se 
promueven prácticas útiles para mejorar el clima organizacional, es posible que se 
genere un ambiente de desconfianza, que se dificulte el desarrollo exitoso del 
trabajo en equipo, de tal manera que los docentes comienzan a adquirir 
comportamientos aislados, que impiden el desarrollo de una comunicación 
asertiva. Un rasgo esencial que caracteriza a las escuelas que no se preocupan 
                                                             
50 HESSE, Harriet. GÓMEZ, Rosa & BONALES, Joel. Clima organizacional de una institución 
pública de educación superior en Morelia, Michoacán, México. Instituto Tecnológico de Morelia. 
2010, p. 42.  
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por generar un buen ambiente organizacional, es que se desarrolla entre los 
docentes una competitividad negativa, pues cada quien se encierra en una actitud 
defensiva y a nadie le importa en realidad alcanzar de manera conjunta los logros 
que se propone la institución, pues no se han implementado las estrategias que 
permitan alinear los objetivos personales a los de la institución (Rivera y 
Valenzuela 2000).  
En un contexto educativo, explican Rivera y Valenzuela51, hay una distancia entre 
aquello que se planifica (los objetivos, las metas y los fines), y lo que se logra 
(metas institucionales, rendimiento, calidad académica), que se llena por medio de 
la interacción de muchas variables entre las que se destacan los procesos de 
comunicación, las relaciones interpersonales, la motivación y las estrategias de 
liderazgo. Por lo tanto, establecer las estrategias por medio de las cuales se 
alcanzan los objetivos planeados en una institución educativa, depende de la 
unión de los esfuerzos generados por las directivas, la comunidad docente y 
administrativa, para lo cual es importante generar unas buenas prácticas de 
comunicación, y ejecutar una serie de acciones útiles para formular estrategias 
conjuntas que permitan enfrentar los restos y cumplir con los compromisos a nivel 
educativo y académico. Por otro lado, cabe destacar el trabajo elaborado por 
Ávila52, quien pretende establecer la influencia que ejerce la gestión del 
conocimiento en una institución educativa del nivel superior sobre la percepción 
del clima organizacional que tienen los integrantes de la misma. A través de este 
trabajo de investigación, que consta de dos capítulos, el primero titulado “el clima 
organizacional y variables para su análisis”; y el segundo “la gestión del 
conocimiento como variable dentro del clima organizacional” se presenta la 
relación entre la gestión del conocimiento y la educación, determinando una 
perspectiva para el análisis del clima organizacional en instituciones educativas, 
con miras a la inclusión de la variable gestión del conocimiento. 
                                                             
51 RIVERA y VALENZUELA. Op, cit, p. 9.  
52 ÁVILA. Op, cit. 
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Para Likert53 los esfuerzos por describir el clima organizacional de instituciones 
educativas son útiles para puntualizar las características del sistema de 
interacción-influencia existente en cada una de ellas. Para este autor, el proceso 
de interacción-influencia incluye los procesos de comunicación, motivación, 
liderazgo, establecimiento de metas, toma de decisiones, coordinación, control y 
evaluación. La forma en la cual esas interacciones son efectuadas en la 
organización (características y cualidades), ejercen una influencia importante en la 
conducta humana y en la manera en que se establecen las relaciones 
interpersonales y la comunicación. Según las palabras de Rivera y Valenzuela54, 
en el contexto escolar, la cultura organizacional es una variable que modela el 
desarrollo de la conducta tanto de los docentes como de los directivos, razón por 
la cual las prácticas, actividades e interacciones que se desarrollan dentro y fuera 
de las aulas de clase, influyen en la calidad de los procesos académicos que se 
generan en la escuela.  
En síntesis, la adecuada administración de un clima organizacional en una entidad 
educativa se constituye en un elemento clave para unificar las prácticas 
pedagógicas de los educadores, favoreciendo el logro de los objetivos que la 
institución se propone. A través del desarrollo de un adecuado clima 
organizacional es posible generar una mayor sensación de pertenencia hacia la 
institución entre los docentes y los alumnos, lo cual es indispensable para 
comprometerlos en la planeación y en la formulación de estrategias conjuntas 
mediante las cuales sea posible cumplir con los objetivos y con los compromisos 
del establecimiento, garantizando de esta manera el éxito en cada uno de los 
proyectos que se emprenden.  
                                                             
53 LIKERT, R. The human organization: Its management and value. New York: McGraw-Hill. 1967, p. 34. 
54 RIVERA y VAlLENZUELA. Op, cit, p. 11. 
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2.4 Conclusiones del capítulo 
A través del análisis que se ha planteado en torno a las dimensiones y los factores 
claves que componen al concepto del clima organizacional, es posible determinar 
una serie de conceptos y estrategias claves que se deben tener en cuenta para el 
diseño de la propuesta, con el fin de mejorar aspectos como la motivación, la 
comunicación, las relaciones interpersonales, el reconocimiento de las labores 
destacadas y el liderazgo, en una comunidad de docentes de una entidad 
educativa. La motivación se entiende como un motor, como una fuerza que 
impulsa al obrar y como un factor fundamental para que los trabajadores se 
sientan cómodos y satisfechos en su lugar de trabajo, útil para que puedan 
desempeñarse de la mejor manera posible, aplicando el mayor empeño en cada 
una de las actividades que deben desarrollar. Por lo tanto, la motivación es una 
condición fundamental para propiciar un clima laboral favorable, pues gracias a 
ella los trabajadores perciben el trabajo como algo agradable y como un medio de 
realización personal. Igualmente, la comunicación se establece como un factor 
que favorece ampliamente el clima organizacional, ya que si en una empresa o 
institución determinada no se establecen las estrategias para garantizar el 
desarrollo de una comunicación asertiva, para que las personas tengan la 
oportunidad de compartir sus ideas y sus conocimientos, y para que en conjunto 
reconozcan cuáles son los objetivos de la empresa, no será posible que se 
generen unas buenas relaciones interpersonales, basadas en la confianza, la 
solidaridad y el respeto. 
Por otro lado, además de la motivación y de la comunicación, se puede concluir 
que las relaciones interpersonales son un factor relevante que posibilita un 
adecuado clima laboral, ya que facilita que los trabajadores se sientan cómodos 
en su entorno laboral, que haya solidaridad y confianza con los demás 
compañeros, y que en general el trabajo se convierta en una actividad mucho más 
amena. Aunque la rapidez que caracteriza la dinámica organizacional actual, no 
favorece que los integrantes de las empresas dispongan del tiempo necesario 
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para conocerse a fondo y para generar relaciones de confianza mutua, es 
importante posibilitar el desarrollo de espacios para promover una sana 
convivencia. 
El reconocimiento y los incentivos por el desarrollo de las labores destacadas, se 
ha establecido igualmente como un factor que mejora la satisfacción ante el 
trabajo, y que por lo tanto favorece ampliamente el clima laboral. En efecto, en un 
mundo empresarial caracterizado por una alta competitividad, los incentivos y 
compensaciones se han convertido en un factor determinante para mejorar la 
producción, el rendimiento y la satisfacción. Por último, unas buenas prácticas de 
liderazgo garantizan la participación de cada uno de los miembros del equipo de 
trabajo, evitando la imposición de la autoridad o de la jerarquía, que sin duda 
alguna afecta el desarrollo adecuado del clima organizacional.  
Por último, en torno al clima laboral en entornos educativos, es posible afirmar que 
las principales estrategias que se deben generar en una entidad educativa para 
favorecer un adecuado clima organizacional, parten por determinar y establecer 
una congruencia entre la misión de la escuela con los objetivos laborales y 
profesionales de los docentes. Además de ello, es importante promover la calidad 
de los procesos de enseñanza y de aprendizaje, creando estrategias que permitan 
mejorar el diseño de las actividades pedagógicas que se realizan en el aula, y 
fortaleciendo los conocimientos y capacidades de los docentes. Por otro lado, los 
directivos deben posicionarse como líderes que reconozcan la importancia de 
escuchar las ideas y las sugerencias del equipo de trabajo, teniendo en cuenta la 
importancia de satisfacer las expectativas del personal y de los estudiantes, y 
promoviendo el desarrollo de relaciones positivas basadas en la confianza y en la 
solidaridad, con el fin de generar una buena comunicación e integración, desde lo 
cual sea posible enfrentar los retos de la institución, conseguir de manera efectiva 
los objetivos, y establecerse como una entidad educativa de calidad que se 
preocupa por la satisfacción y el desarrollo adecuado de un ambiente laboral 
óptimo.    
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3. PROPUESTA PARA MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL EN EL 
COLEGIO INSTITUTO BOGOTÁ 
 
3.1 Modelo de gestión empleado  
Para implementar una propuesta de gestión educativa efectiva, ayuda el uso del 
modelo P.H.V.A. (planear, hacer, verificar y actuar), siempre y cuando se 
constituyan en un proceso, es decir, que se planee, se tome una acción, se 
verifiquen si los resultados eran los esperados y se actúe para reiniciar el proceso. 
Deming55 presentó a los japoneses el ciclo PHVA (Planifique, Haga, Verifique y 
Actúe).  Este ciclo es adoptado por la familia de normas ISO 9000, en donde se 
explica cada aspecto central que compone al ciclo:  
 Planificar: Establecer los objetivos y procesos necesarios para obtener los 
resultados, con el fin de satisfacer los requisitos del cliente y las políticas de 
la organización. 
  Hacer: Implementar procesos para alcanzar los objetivos.  
 Verificar: Realizar seguimiento y medir los procesos y los productos en 
relación con las políticas, los objetivos y los requisitos, reportando los 
resultados alcanzados.  
 Actuar: Realizar acciones para promover la mejora del desempeño del (los) 
proceso(s).  
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Figura 1. Modelo PHVA para fortalecer el clima organizacional del Instituto Bogotá ciudad 
Berna  
Fuente: DEMING, Edwards. Out of the Crisis. MIT Press, 1986 
La adopción del modelo PHVA para el desarrollo de la propuesta para fortalecer el 
clima organizacional, promueve que la práctica de la gestión vaya en pro de las 
oportunidades que necesita atender la institución educativa para que la 
organización mejore el desempeño de sus procesos y su ambiente laboral, una 
vez identificadas las variables a tratar, se puede planificar el cambio y llevarse a 
cabo. Luego se verifican los resultados de la implementación de estas variables y, 
según los resultados, se actúa para ajustar el cambio o para comenzar el ciclo 
nuevamente mediante la planificación de nuevos cambios.  En la tabla uno se 
muestran los pasos del modelo PHVA. 
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Tabla 1. Pasos del modelo PHVA en el Colegio Instituto Bogotá de Ciudad Berna 
PASOS DEL 
PHVA 
QUE POR QUÉ QUIEN COMO CUANDO META 
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La propuesta para mejorar el clima organizacional en un grupo del Colegio 
Instituto Bogotá, compuesto por nueve docentes, dos personas que hacen parte 
del personal de apoyo y una del sector administrativo, se establece a partir del 
diseño de unas estrategias y de unos talleres grupales que posibiliten el desarrollo 
de un clima organizacional positivo, teniendo en cuenta los siguientes factores: 
Primero, la motivación, que según Leslie, Flaherty, Park y Meghn56, es un rasgo 
central desde el cual se genera un clima laboral adecuado, pues los empleados 
motivados sienten que el trabajo es un medio que produce satisfacción y no una 
actividad opresora. Segundo, según Ansende57, las relaciones interpersonales y la 
comunicación, útil para solucionar los conflictos de manera eficaz, y para generar 
unos procesos y estrategias que posibiliten la participación de los trabajadores en 
los proyectos de la institución, Tercero, reconocimiento de las labores destacadas, 
pues según lo explica Sornoza58, es preciso premiar y bonificar a los empleados a 
través de distintos tipos de reconocimientos, para incentivarlos a que continúen 
desarrollando sus labores de la mejor forma posible; y Cuarto, el liderazgo, pues 
acorde a Piconero59, para fortalecer una adecuado clima laboral, es vital promover 
la calidad y eficiencia de las funciones de los líderes, influyendo y motivando a los 
trabajadores a realizar sus actividades con el mayor empeño posible. 
 
3.2. Calendario de la propuesta   
 
En la tabla número dos se presenta un calendario donde se muestran los temas 
centrales y los objetivos de la propuesta.  
                                                             
56
 LESLIE, FLAHERTY, PARK y MEGHN. Op, cit, p. 1420. 
57
 ANSENDE. Op, cit, p. 3. 
58
 SORNOSA, Andrés. El sistema de incentivos como herramienta para el mejoramiento de la 
productividad empresarial. España: Repositorio de la Escuela Superior Politécnica del Litoral. 2003, 
p. 3.  
59
 PICONERO. Op, cit, p. 12.  
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Semana Tema Objetivo 





Identificar las variables que afectan el clima 
Organizacional de los docentes y 
administrativos del colegio Instituto Bogotá 
15 al 22 de 
abril de 
2013 
Pilotaje Identificar las variables que afectan el clima 
organizacional dentro d la labor como docente. 
 
14 al 19 de 
marzo de 
2014 
Diagnóstico Identificar los conocimientos que tiene el grupo 
de trabajo sobre el clima laboral, y los factores 
que asocian comúnmente a este concepto, a 
través del desarrollo de una encuesta.  
21 al 27 de 
marzo 
Taller motivación Reconocer la importancia de la motivación en 
un entorno laboral, y construir grupalmente una 
serie de estrategias útiles para poder mantener 
motivado al equipo de trabajo. 
28 de 





Reflexionar en torno a las prácticas y actitudes 
que cada persona debe desarrollar para que se 
generen unas buenas relaciones 
interpersonales y una comunicación efectiva. 
5 al 11 de 
abril 
Taller reconocimiento 
de las labores 
destacadas 
Identificar cuáles son las estrategias que se 
deben aplicar en la institución para premiar y 
bonificar el buen desarrollo de las actividades 
por parte de los trabajadores. 
14 al 20 de 
abril 
Taller Liderazgo Analizar las cualidades que debe tener un líder 
al interior de un entorno académico.  
26 al  15 de 
mayo 
Análisis de resultados Desarrollar un capítulo en donde se definan los 
principales hallazgos, a partir de la 
implementación y desarrollo de la propuesta 
para mejorar el clima laboral.  
Tabla 2. Calendario de actividades, 




Por otro lado, los talleres que se desarrollan para cumplir con los objetivos en 
cada uno de los temas abordados, se dividen en tres partes: 
 
Primera parte: Discusiones entre los participantes, con el fin de fortalecer los 
conocimientos que tienen sobre los aspectos centrales que favorecen un 
adecuado clima laboral. 
Segunda parte: Cuestionarios en los que se generen reflexiones sobre las 
prácticas y estrategias útiles para mejorar el clima laboral.  
Tercera parte: Actividades lúdicas para dinamizar los procesos mediante los que 
se analizan e interpretan los factores clave que se involucran al clima 
organizacional. En la figura 2, se ilustra el desarrollo de la propuesta.  
 
Figura 2. Estructura de la propuesta. 





El contenido de esta propuesta de mejora busca generar nuevos horizontes para 
la solución de los problemas que afectan el clima organizacional de la institución, 
orientando además, a los directivos sobre cómo se debe llevar a cabo la 
implementación de las actividades. A continuación se definen los instrumentos de 
seguimiento, que serán útiles para analizar los resultados de los talleres; y por 
último se definen las estrategias y se diseñan los talleres para cada una de las 
categorías de Motivación, Comunicación, Reconocimiento de las labores 
destacadas y Liderazgo, que en conjunto componen la propuesta de mejora para 
generar un mejor clima laboral al interior de la institución.  
3.3. Proceso de implementación  
Para cada taller se esperan obtener resultados a partir de tres instrumentos de 
seguimiento, con el fin de poder determinar la utilidad y el impacto de cada una de 
las actividades desarrolladas, y reconocer las estrategias que se construyen 
grupalmente para mejorar los factores relacionados al clima laboral. Dichos 
instrumentos corresponden a cada una de las sesiones  que componen los 
talleres, lo cual se explica en la tabla 3. 
 
Parte 




Discusión Resumen de las 
ideas principales 
En esta parte del taller, el encargado toma 
nota de las ideas más relevantes que fueron 
expuestas por los participantes, así como de 




escritas de cada 
uno de los 
participantes 
Las respuestas de cada participante a los 
cuestionarios son una fuente valiosa de 
análisis para poder comprender sus 
conocimientos sobre las estrategias y las 




Resultado final de 
la actividad 
Según las características de la actividad que 
se plantee, se debe llegar a un resultado final, 
que puede ser un dibujo, un escrito o una 
cartelera que explique la manera en que el 
grupo entiende y asimila los distintos factores 
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relacionados al clima laboral.     
Tabla 3. Fases de los talleres e instrumentos de seguimiento. 
Fuente: Construcción de la autora 
 
3.3.1. Motivación 
 La motivación debe basarse en reconocer la autonomía de cada uno de los 
integrantes que la componen, y en comprender sus valores individuales 
para alinearlos a la misión y a las estrategias productivas de la institución, 
potenciando una relación de interdependencia a través de la cual los éxitos 
académicos e institucionales sean sentidos por el equipo de trabajo como 
triunfos propios, conjugando de esta manera las finalidades de ambos. 
 Generar bonificaciones o estímulos para los trabajadores, que les permita 
reconocer que sus actividades son valiosas para el desarrollo de la 
institución, y que su función es clave para alcanzar las metas propuestas a 
nivel general. 
 Asegurar que el trabajo proponga nuevos retos para las personas, que se 
les capacite continuamente con la intención de mejorar sus conocimientos y 











3.3.1.1 Taller motivación  
 
Tabla 4.  Taller de motivación 
Fuente: Construcción de la autora. 
 
 
TEMA:  MOTIVACIÓN 
OBJETIVO:  Reconocer la importancia de la motivación en un entorno laboral 
LUGAR: Aula de clases 
RECURSOS:4 pliegos de cartulina o de papel periódico, marcadores, colores y 
lápices 
Metodología 
DISCUSIÓN CUESTIONARIO ACTIVIDAD LÚDICA  
En mesa redonda 
los participantes 
discuten cuál es la 
importancia de la 









unas preguntas sobre el 
tema. 
Se  dividen en grupos de 4 
personas, y cada grupo realiza 
una cartelera exponiendo las 
estrategias que se 
implementan en el aula de 




Fase de discusión. 
 En primer lugar, el grupo se reúne formando una mesa redonda. La persona 
que dirige la actividad explica que el taller se basa en reconocer cuál es la 
importancia de la motivación, y cuáles son las estrategias que se pueden 
aplicar en la institución para mantener al personal motivado.  
 En la segunda parte de la actividad, cada una de las personas manifiesta 
cuáles son sus intereses en torno al tema de la motivación, y por qué creen 
que es un factor relevante que se debe tener en cuenta para poder generar 
un adecuado clima laboral en la institución.  
 Posteriormente, se elabora una lista de los aspectos y estrategias que 
deben ser considerados al interior de la institución, para mantener 
motivados a los trabajadores.  
Fase de cuestionario. 
 
Cada uno de los integrantes responde por escrito el siguiente cuestionario, para lo 
cual tendrá un tiempo máximo de media hora:  
1. Defina en una frase qué significa la motivación en el trabajo. 
2. ¿Qué tan importantes son los incentivos para mantener a las personas 
motivadas, y por qué? 
3. ¿Se siente o no motivado para realizar sus actividades cotidianas en la 
institución? 
4. ¿Cómo podría mejorar la motivación en la institución? 
5. ¿Cuál es la importancia de la motivación para favorecer un adecuado clima 
laboral? 
6. ¿Qué estrategias emplea usted para mantener motivado al grupo de 
estudiantes que tiene a su cargo, y para ayudar a generar un ambiente de 
trabajo adecuado entre sus compañeros? 
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Fase de actividad lúdica. 
 
 En primer lugar, se conforman tres grupos de cuatro personas, y se les 
indica que cada uno debe realizar una cartelera en la que se expongan 
cuáles son las principales estrategias que se deben utilizar al interior del 
aula de clases para mantener motivados a los alumnos en medio de sus 
procesos de aprendizaje. 
 Se les da 15 minutos a los grupos para que realicen la cartelera. 
 Luego de ello, una persona de cada grupo pasa a exponer la cartelera, para 
por último identificar cuáles son las estrategias que fueron comunes en 
todos los grupos, generando así una reflexión general sobre la importancia 
de motivar a las personas para que se desempeñen de una manera más 
eficaz, ya sea en un entorno laboral o académico.  
3.3.2 Relaciones interpersonales y comunicación 
 
 Realizar un diagnóstico por medio del cual se analice el estado actual de la 
comunicación en la institución, lo cual puede realizarse a través de 
reuniones en las que los trabajadores expongan qué tan buenas son sus 
relaciones, y qué tan oportunos y relevantes son los espacios que se 
generan desde la institución para promover el intercambio de ideas y 
conocimientos. 
 Realizar jornadas pedagógicas y actividades extracurriculares en las cuales 
los miembros del equipo de trabajo tengan la oportunidad de relacionarse y 
de conocerse en espacios distintos a las instalaciones de la institución, con 
el fin de que puedan reconocer distintas facetas de sus compañeros.  
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 Promover una cultura comunicacional que privilegie la participación crítica 
de los miembros de la institución frente a la información que circula en la 
misma.  
 Se debe incentivar la toma de decisiones grupal, con la intención de 
compartir conocimientos que permitan enfrentar situaciones determinadas, 
fomentando a la vez la participación y la opinión de todo el personal, para 
promover de esta forma un mayor compromiso, confianza y 
responsabilidad. 
3.3.2.1 Taller relaciones interpersonales  
 
TEMA:  Relaciones interpersonales y comunicación 
OBJETIVO:  Reconocer la importancia de una comunicación adecuada y efectiva 
para poder alcanzar los distintos objetivos que se plantean en la institución 
LUGAR: Aula de clases 
RECURSOS Hojas de papel. Colores. Marcadores. Lápices. Dos dibujos  grandes 
que incluyan varios elementos, figuras y colores 
METODOLOGÍA 
DISCUSIÓN CUESTIONARIO ACTIVIDAD LÚDICA  
En mesa redonda los 
participantes discuten qué 
clase de prácticas y 
comportamientos labores 
garantizan una sana 




responden 6 (seis) 
preguntas sobre el 
tema. 
Los participantes realizan 2 
dibujos a partir de la 
descripción de un 
voluntario, en el primer 
caso a partir de una 
comunicación indirecta, y 
en el segundo por medio de 
una comunicación directa. 
 
Tabla 5.  Relaciones interpersonales y comunicación 




Fase de discusión 
 El grupo se reúne formando una mesa redonda. La persona que dirige la 
actividad explica que el taller se basa en reconocer la importancia de la 
comunicación y de unas adecuadas relaciones interpersonales, definiendo 
además las estrategias que se pueden aplicar en la institución para generar 
una comunicación eficaz. 
 Luego de ello, se propone una discusión entre los participantes sobre los 
elementos que favorecen una buena comunicación en el entorno laboral, y 
el conjunto de prácticas y acciones que facilitan el desarrollo de unas 
adecuadas relaciones interpersonales. El moderador debe tomar nota sobre 
las ideas principales y conclusiones a las que se llegue a través de la 
discusión.  
 
Fase de cuestionario. 
Cada uno de los integrantes responde por escrito el siguiente cuestionario, para lo 
cual tendrá un tiempo máximo de media hora:  
 
 
1. ¿Por qué cree que es importante una buena comunicación al interior de la 
institución? 
2. ¿Cómo se pueden favorecer unas buenas relaciones interpersonales entre 
los trabajadores? 
3. ¿Cuáles son los factores que comúnmente impiden el desarrollo de una 
adecuada comunicación en su trabajo? 
4. ¿Qué estrategias podría aplicar la institución para fortalecer las relaciones 
interpersonales y la comunicación? 
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5. ¿Siente que la comunicación actual que se ha generado entre su grupo de 
trabajo es adecuada o no, y por qué? 
6. ¿Usted se esfuerza por mantener unas buenas relaciones con sus 
compañeros, y qué ha hecho para lograrlo?  
 
Fase de actividad lúdica. 
Primera parte 
1. Se le da una hoja con un dibujo "A" a un voluntario, quien debe describirlo a 
todo grupo, explicando con detalles las cualidades, medidas, colocación, 
colores y trazos. La condición en esta primera parte es que solamente el 
voluntario puede hablar, y debe hacerlo de espaldas a sus compañeros. El 
dibujo nunca puede ser visto por el grupo.  
2. Después de la descripción realizada por el voluntario, cada uno de los 
demás participantes deben realizar un dibujo según dicha descripción, y se 
tomará el tiempo desde el momento en que inician hasta que los terminan. 
Segunda parte. 
1. Se le entrega una hoja con un dibujo "B" al mismo voluntario, quien vuelve a 
narrarlo al grupo con toda exactitud. A diferencia de la primera parte, el 
voluntario se coloca de frente al grupo, y los participantes pueden hacer 
todas las preguntas que consideren necesarias. 
2. Después de la descripción realizada por el voluntario, los demás 
participantes nuevamente realizan un dibujo según dicha descripción.  
Tercera parte. 




2. Se comparan los dibujos de los grupos con los originales para mostrar y 
analizar los aciertos entre el primer sistema de comunicación y el segundo. 
3. Se compara la vivencia del grupo en el primero y segundo dibujos. 
4. Se hace una reflexión teórica sobre las ventajas y desventajas de cada 
sistema, en donde cada participante explique las ventajas y las desventajas de 
cada uno de ellos.  
5. Por último, se desarrolla un análisis y discusión para determinar cómo se 
puede aplicar lo aprendido a los procesos cotidianos de comunicación que los 
participantes sostienen entre ellos mismos, con el fin de que puedan 
cuestionarse qué tan buenas son sus prácticas comunicativas, y de qué 
manera afectan el desarrollo de unas sanas relaciones interpersonales. Es 
importante que al comienzo se elija a un voluntario para que tome nota de las 
principales ideas que se desarrollan en este análisis, pues además de los 
dibujos, éste será el resultado final de la actividad, que permitirá determinar 
cuál es la relevancia en la institución de una adecuada comunicación para 
favorecer un buen clima laboral.  
3.3.3 Reconocimiento de las labores destacadas 
 Incentivar el desarrollo de iniciativas por parte de los docentes, como 
proyectos pedagógicos, programas culturales, científicos o deportivos, por 
medio de distintos tipos de bonificaciones que los motiven a desarrollar y 
crear alternativas pedagógicas para desarrollar los temas del currículo con 
los estudiantes. 
 Premiar la puntualidad de los trabajadores con salidas temprano, en los 
días en que sea posible. 
 Capacitar constantemente a los empleados en diferentes temas que les 
permitan mejorar el desarrollo de sus funciones como docentes, teniendo la 
oportunidad de asistir a seminarios, conversatorios y cursos, lo cual servirá 
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no sólo para que potencien y profundicen sus conocimientos, sino también 
para que se sientan más motivados en el trabajo. 
3.3.3.1. Taller reconocimiento de las labores destacadas 
 
Tabla 6: Taller reconocimiento de las labores destacadas 
Fuente: Construcción de la autora. 
 
Fase de discusión. 
 
 El grupo se reúne formando una mesa redonda. La persona que dirige la 
actividad explica que el taller se basa en reconocer las cualidades de los 
demás, y las razones por las que es importante que se premien y se 
bonifiquen las acciones destacadas en un entorno laboral. 
 Luego de ello, se propone una discusión entre los participantes sobre la 
importancia de reconocer y apreciar las cualidades de los miembros de un 
grupo de trabajo, así como de las labores destacadas al interior de un 
TEMA:   reconocimiento de las labores destacadas 
OBJETIVO:   Reconocer colectivamente las cualidades de cada uno de los 
miembros del grupo. 
LUGAR: Aula de clases 
RECURSOS: Hojas de papel. Colores. Marcadores. Lápices, Colores 
METODOLOGÍA 
DISCUSIÓN CUESTIONARIO ACTIVIDAD LÚDICA  





cualidades de los 
demás en medio de 
un entorno laboral. 
Individualmente, los 
participantes responden  6 
(seis)preguntas sobre el 
tema. 
Cada uno de los participantes 
realiza un dibujo sobre sí 
mismo, con el fin de que los 
demás destaquen las 




entorno laboral, para lograr incentivar a las personas a que continúen 
desarrollando sus actividades y funciones con el mayor empeño posible. El 
moderador debe tomar nota sobre las ideas principales y conclusiones a las 
que se llegue a través de la discusión.  
 
Fase de Cuestionario. 
Cada uno de los integrantes responde por escrito el siguiente cuestionario, para lo 
cual tendrá un tiempo máximo de media hora:  
1. ¿Ha recibido algún tipo de premio o reconocimiento por su desempeño en 
la institución académica? 
2. ¿Siente que ha habido casos en los que su trabajo y su desempeño no es 
reconocido por la institución? Si es el caso, mencione un ejemplo. 
3. ¿Qué estrategias se podrían desarrollar para premiar e incentivar las 
labores destacadas? 
4. ¿Qué clase de beneficios o incentivos le gustaría recibir por el desempeño 
destacado de sus funciones? 
5. ¿Bonificar e incentivar las labores destacadas genera una mayor motivación 
entre los trabajadores? Justifique su respuesta. 
6. ¿Cómo premia usted el desarrollo de trabajos o tareas destacadas por parte 
de sus estudiantes, y por qué razones opina que es importante incentivar a 
los alumnos en el aula de clase?  
 
Fase de actividad lúdica. 
En el inicio de la actividad, se propone una discusión en torno a la forma en que se 
reconocen las labores destacadas en la institución, y sobre las estrategias que se 
podrían utilizar para premiar las buenas acciones e iniciativas de los trabajadores. 
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Se espera que de esta discusión se produzca un documento que condense las 
ideas principales, y el conjunto de estrategias que fueron propuestas por el grupo.  
Luego de la discusión, se procede a desarrollar la siguiente actividad. 
1. Los participantes se forman en una mesa redonda, y cada uno debe 
expresar en voz alta cuáles son las principales cualidades personales y 
laborales de la persona que tiene al lado, hasta que todos hayan hecho lo 
mismo.  
2. Se analizan cuáles son las principales cualidades del grupo, y se discute 
cuál es la importancia de ellas para generar un adecuado clima 
organizacional 
3. Se solicita a los participantes que representen en forma gráfica cualquiera 
de estos conceptos:  
a) Mi vida pasada. 
b) Mi presente. 
c) Mi futuro. 
4. Se permite que realicen el dibujo durante 20 minutos sobre el aspecto que 
hayan elegido (vida pasada, presente, futuro). 
5. Una vez terminados los dibujos, que deben estar marcados con el nombre 
de la persona que los hizo, se reparten aleatoriamente entre los 
participantes de tal manera que nadie reciba su mismo dibujo.  
6. Cada quien expone al grupo al dibujo que recibió, resaltando las cualidades 
del mismo, interpretando lo que expresa y poniéndole al final una 
calificación sobre 10. 
7. Al final, se realiza una discusión grupal en la cual se planteen las siguientes 
preguntas: ¿Cómo se sintieron al tener que calificar el dibujo de otra 
persona? ¿En qué criterios se basaron para realizar dicha calificación? 
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¿Qué tan difícil fue resaltar y explicar las cualidades de los dibujos? ¿Por 
qué es importante que otras personas reconozcan la calidad del trabajo que 
se realiza?, y ¿Por qué es importante que además de que el trabajo sea 
reconocido, también sea premiado? 
 
3.3.4 Liderazgo 
 Las directivas deben crear grupos de trabajo para la solución de conflictos, 
y también para crear un mejor clima laboral, en el que se identifiquen las 
fortalezas y habilidades de los empleados, y se reconozcan las fallas y 
debilidades que se cometen, diseñando acciones que permitan 
solucionarlos de manera rápida y eficaz. 
 Según Piconero60, es importante incentivar la retroalimentación, realizando 
reuniones con los empleados en donde se estudien los proyectos y 
actividades que se han desarrollado, analizando el cumplimiento de metas y 
las diferentes dificultades que se han presentado a nivel académico e 
institucional. 
 Se deben desarrollar reuniones periódicas en las cuales los trabajadores de 
la institución tengan la posibilidad de evaluar la gestión de las directivas, 
identificando así las estrategias y acciones que se deben desarrollar para 
promover unos mejores procesos de liderazgo.  
 Capacitar a los jefes sobre el trato y el manejo que deben dar a sus 






                                                             
60 PICONERO. Op, cit, p. 12.  
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3.3.4.1. Taller liderazgo 
Tabla 7: Taller Liderazgo. 
Fuente: Construcción de la autora. 
 
Fase de Discusión. 
 
 En primer lugar, el grupo se reúne formando una mesa redonda. La persona 
que dirige la actividad explica que el taller se basa en reconocer las 
características de un buen líder, además de la importancia de unos 
adecuados procesos de liderazgo para el buen clima laboral de la 
institución.   
 Posteriormente, cada una de las personas manifiesta cuáles son sus 
opiniones en torno al tema del liderazgo, y por qué creen que es un factor 
relevante que se debe tener en cuenta para poder generar un adecuado 
clima laboral en la institución.  
TEMA:   liderazgo 
OBJETIVO:    Identificar las características y cualidades que deben tener los 
líderes en un entorno académico. 
LUGAR: Aula de clases 
RECURSOS: Hojas de papel. Colores. Marcadores. Lápices, Colores 
METODOLOGÍA 
DISCUSIÓN CUESTIONARIO ACTIVIDAD LÚDICA  
En mesa redonda 
los participantes 
discuten cuáles son 
las cualidades que 
debe tener un líder 
en un entorno 
académico. 
Individualmente, los 
participantes responden 6 
(seis) preguntas sobre el 
tema. 
:  Se realizan dos grupos y se 
propone una discusión, con el 
fin de que un voluntario de cada 
grupo observe a quién se 
dirigen más sus compañeros, 
para luego preguntarles por qué 
razones se dirigían más a él, 
identificando así las 
características de un líder 
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Fase de cuestionario. 
 
Cada uno de los integrantes responde por escrito el siguiente cuestionario:  
1. ¿Cuántos líderes puede identificar en la Institución, y cuáles son sus 
funciones? 
2. ¿Qué características debe tener un líder en una institución educativa? 
3. ¿Le parece que existen unos buenos procesos de liderazgo en la institución 
y por qué? 
4. ¿Los trabajadores tienen una comunicación directa con las directivas, por 
medio de las cuales puedan sugerir opiniones y puntos de vista? 
5. ¿Qué clase de estrategias se podrían aplicar para mejorar el liderazgo en la 
institución? 
6. ¿Cuál es la importancia de unas buenas prácticas de liderazgo para 
favorecer un adecuado clima laboral? 
 Luego de que las personas responden estas preguntas, se socializan las 
respuestas con la intención de generar una discusión sobre el liderazgo y 
las cualidades que deben tener los líderes en una institución educativa.  
 
Fase de actividad lúdica. 
 
1. Se solicita que los participantes se dividan en dos grupos de seis, y se 
selecciona a un miembro de cada subgrupo, pidiéndole que salga del salón 
por unos momentos. 
2. El organizador de la actividad se reúne en forma privada con las personas 
que salieron del salón y les indica que su papel será el de observadores. 
Les pide que al regresar al salón se sienten a un lado de su equipo y se 
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fijen cuál es el participante a quien se dirigen una mayor cantidad de veces 
los demás durante la conversación que van a desarrollar.  
3.    El organizador y los observadores regresan al salón. 
4.   Se indica a los subgrupos que tendrán 15 minutos para discutir sobre un 
tema de interés general, puede ser sobre alguna noticia importante que se 
esté desarrollando en la actualidad. 
5.   Los subgrupos discuten sobre el tema. 
6. Al pasar el tiempo fijado, se reúnen a los participantes y se pide a los 
observadores de cada subgrupo que expliquen a cuál de los miembros de cada 
uno se dirigió una mayor cantidad de veces el resto de los integrantes. Con 
base a los comentarios del observador, se le pregunta a los participantes de 
cada subgrupo: ¿Por qué te dirigiste a él en la conversación?, con el fin de 
descubrir los aspectos positivos que hacen a una persona ser vista como líder. 
7. Se guía un proceso para que el grupo analice cómo se puede aplicar lo 
aprendido en su trabajo 
3.4. Implementación de la propuesta 
 
En este numeral se exponen los resultados de los talleres que se realizaron con 
los participantes, en torno a los cuatro variables claves que componen el clima 
organizacional, que son la motivación, las relaciones interpersonales y la 
comunicación, el reconocimiento de las labores destacadas, y el liderazgo. Para 
poder analizar las ideas y opiniones de los integrantes en relación a dichos 
factores, en primer lugar se presentan los resultados de la discusión y las 
respuestas de los cuestionarios para cada uno de ellos, y en segundo lugar los 
resultados de las actividades lúdicas. 
Cabe resaltar, antes que nada, que la actitud del grupo fue muy buena, que la 
participación de cada uno de los participantes fue valiosa para poder construir 
buenas ideas de forma conjunta en torno al clima organizacional, y que realizaron 
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las actividades y los cuestionarios con mucho agrado y cooperación. EL grupo se 
nota unido, y sin duda alguna esta clase de talleres son útiles para fortalecer aún 
más los lazos y las relaciones interpersonales que se han venido desarrollando 
entre ellos, a través de su trabajo y del desempeño de sus funciones cotidianas. 
En la figura 3, se presenta una foto del grupo en uno de los talleres realizados.  
 
 
Figura 3. Fotografía del grupo en uno de los talleres.  





3.4.1 Taller 1. Mejora de la Motivación 
 
1. Definición sobre la motivación en el trabajo 
En cuanto a la primera pregunta, en la cual se cuestionaba a los participantes por 
la definición que tienen sobre la motivación en el trabajo, en términos generales 
ésta se asimila a los incentivos que se les brindan a los trabajadores para cumplir 
de manera eficiente con sus actividades. Una de las respuestas a esta pregunta 
es que la motivación alimenta la autoestima de las personas, pues los 
trabajadores que son constantemente motivados e incentivados por la institución, 
tienen la posibilidad de reconocer que están realizando sus actividades de manera 
adecuada, y que en realidad están generando un aporte valioso en el colegio, a 
través de sus funciones. La relación entre la motivación y la autoestima es un 
punto interesante de análisis que se ha podido establecer a partir del desarrollo 
del taller, pues una persona con mayores niveles de autoestima tiene una mejor 
actitud para desempeñar sus funciones, por lo cual es importante que las 
directivas diseñen estrategias útiles para que los trabajadores sepan cuál es la 
importancia y el valor de las funciones que realizan día tras día en la institución.  
Por otra parte, en las respuestas de esta primera pregunta del cuestionario, los 
participantes opinan que la motivación es útil para generar un mayor gusto y 
agrado por el trabajo que se desempeña. Según algunas de las opiniones: “La 
motivación es clave para dar un óptimo rendimiento a todo nivel” “Al tener 
motivación se tiene buena actitud y buenos resultados” “La motivación es 
importante para llegar a ser un mejor profesional y persona” Según estas palabras, 
los trabajadores motivados se sienten más cómodos para realizar con eficiencia 
sus funciones, y desarrollan una actitud positiva que les permite trabajar con un 
mayor entusiasmo, comprendiendo además cuál es el valor de su labor 
pedagógica en las aulas. En síntesis, la motivación se entiende en las respuestas 
como una herramienta valiosa que permite mejorar la actitud de los participantes 
para realizar con mayor eficiencia, gusto y agrado el trabajo, y se entiende como 
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un aspecto relevante que debe ser promovido por las directivas de la institución, 
con el fin de obtener un mejor rendimiento, una mayor calidad académica y unos 
más amplios niveles de satisfacción por parte del personal. 
2. Importancia de los incentivos para mantener motivado al equipo de 
trabajo. 
Según la respuesta de uno de los docentes participantes en el taller, los incentivos 
son: “Algo muy importante porque cada día se tendrá mayor interés y entusiasmo 
para hacer todo con amor, cariño, alegría, y recibir esa satisfacción personal”. En 
general, estas palabras resumen la opinión general de los docentes sobre la 
importancia de los incentivos para motivar al equipo de trabajo, y para que realicen 
sus funciones y labores de la mejor manera posible. Incentivar, por lo tanto, es 
clave para que los trabajadores sientan una mayor satisfacción personal, lo cual 
les permite llegar todos los días al trabajo con una actitud positiva y con un mayor 
entusiasmo para enfrentarse a la difícil tarea de educar.   
Según otra de las opiniones de los participantes: “Los incentivos mejoran el 
desempeño laboral y familiar, porque dan bienestar en todo aspecto”. Según el 
análisis que se puede realizar sobre esta opinión, hay un aspecto importante que 
se debe considerar, y es que los incentivos no sólo conforman un conjunto de 
estrategias claves para mejorar el desempeño laboral de los trabajadores, sino 
que también tienen una incidencia positiva en torno a otros factores, como la vida 
personal y familiar de cada uno de ellos. Acorde a la discusión que se realizó en la 
primera parte del taller, esto se debe al hecho de que una persona que se siente 
cómoda y satisfecha en su trabajo, tendrá a la vez la posibilidad de tener una 
mejor actitud y entusiasmo que se reflejará positivamente en el hogar, en su vida 
familiar y personal. Además de ello, un mejor ambiente laboral es clave para que 
las personas sientan gusto y agrado por lo que hacen, evitando así que se 
produzcan malestares físicos o psicológicos como el estrés, facilitando el 
desarrollo de un mejor bienestar en cada una de las dimensiones que componen 
su vida.  En efecto, según la opinión de un participante: “Los incentivos permiten 
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realizar el trabajo con mayor felicidad”. Esta felicidad se refleja no sólo en cada 
una de las actividades laborales, ni en el desarrollo adecuado de las relaciones 
interpersonales con los compañeros de trabajo, sino también al nivel de las 
relaciones familiares y de los distintos escenarios en los que se desempeñan las 
personas.   
3. Nivel actual de motivación en la institución 
Cabe resaltar que todos los participantes afirmaron que se sienten bastante 
motivados para realizar su trabajo. La principal razón de ello, es que lo docentes 
sienten mucho agrado por su labor, les gusta trabajar con los niños y día tras día 
experimentan una gran satisfacción por tener la oportunidad de convivir con los 
menores y apoyarlos en su formación personal y académica. La principal idea que 
se puede inferir de ello, es que la motivación, más allá de las estrategias que se 
creen en una organización o institución por parte de los líderes y de las directivas, 
más allá de los incentivos y de las fórmulas que se empleen para motivar a los 
trabajadores, depende del amor o el gusto que sientan las personas por lo que 
hacen. En este caso, los docentes se sienten muy motivados porque los niños 
agradecen su labor, disfrutan el tiempo que pasan con ellos y valoran los 
conocimientos que les imparten. Eso los motiva más que cualquier estrategia de 
tipo laboral que se diseñe para mejorar el ambiente de trabajo, lo que ilustra el 
hecho de que a los trabajadores no sólo los motivan los incentivos de tipo 
económico, y que el propio trabajo es una fuente relevante de satisfacción. Por 
ello, los directivos deben encontrar las estrategias útiles para enriquecer el trabajo, 
para fomentar la participación y para realizar actividades de capacitación que 
ayuden a desarrollar los conocimientos y habilidades de los trabajadores.  
Además del hecho de que los participantes se sienten bastante motivados debido 
a cuestiones que se relacionan directamente con el desarrollo de sus funciones, y 
con la satisfacción que les produce trabajar en lo que les gusta, hay otros factores 
señalados en sus opiniones que es importante considerar. Por ejemplo, la opinión 
de uno de los participantes es que el colegio se ha convertido en su segundo 
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hogar, pues es un ambiente cómodo, en el cual se presentan unas relaciones 
interpersonales positivas, y en donde además se puede desempeñar haciendo lo 
que más le gusta, aplicando sus conocimientos y habilidades para la correcta y 
favorable formación de los niños.   
4. Estrategias para mejorar la motivación en la institución 
Sólo dos personas opinaron que no es necesario desarrollar nuevas estrategias 
para motivar al equipo de trabajo en la institución, ya que en la actualidad se 
sienten completamente incentivados para desempeñar sus funciones de manera 
óptima y eficaz. Sin embargo, a nivel general, según las respuestas de los 
participantes, la principal estrategia que se debe generar para mejorar la 
motivación es integrar más al grupo de trabajo, y promover mejores espacios que 
favorezcan la interacción y la comunicación. En efecto, algunas de las opiniones 
sobre este tema son: “La motivación se mejora siendo expresivo y comunicando lo 
que pueda favorecer el ambiente. Compartir conocimiento y colaborar”. 
“Halagando las cosas positivas de cada uno” “Con espacios de entretenimiento, 
realizar un compartir”. “Integrándonos un poco más, sacando algunos espacios 
para compartir y dialogar”. Como se puede apreciar a partir de estas opiniones, la 
integración del grupo es la principal herramienta que se debe incentivar para 
mejorar la motivación, ya que unas mejores relaciones interpersonales permiten 
generar un ambiente de trabajo más agradable y cómodo. 
5. Importancia de la motivación para favorecer el clima laboral 
En general el grupo, reconoce que la motivación es un factor de gran importancia 
para mejorar el clima laboral, es un elemento fundamental para el éxito de la 
institución ya que de ella depende en gran medida la consecución de los objetivos.  
6. Estrategias para motivar a los estudiantes 
A nivel general, los docentes reconocen que la principal estrategia que utilizan 
para mantener motivados a los estudiantes es darles incentivos según el 
comportamiento y el rendimiento que tengan. Por lo general, dichos incentivos son 
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facilitar espacios de juego y recreación, realizar actividades que a ellos les guste, 
o cambiar el orden y algunos parámetros de la clase. Los docentes reconocen que 
estos incentivos son importantes para que los estudiantes se esfuercen más en el 
desempeño de sus actividades, y que desarrollen un sistema de incentivos ha sido 
clave para mejorar el rendimiento general del grupo. Sin embargo, hay otra clase 
de incentivos que no se reducen a espacios de juego o cambios en las dinámicas 
de la clase. Por ejemplo, una de las opiniones fue la siguiente: “Con mis 
estudiantes procuro al máximo entenderlos, conocer lo que ellos me permitan, 
hacer de las clases un espacio agradable, y orientar sus conocimientos y su vida 
mientras ellos estén a mi cargo”. Por lo tanto, a partir del propio desarrollo de la 
función docente, al orientar la vida y la formación intelectual de los estudiantes, 
también se les incentiva a poner los mejor de sí mismos para poder alcanzar con 
éxito los logros académicos, y para tomar lo mejor de cada una de las clases y 
espacios que se comparten con los docentes.  
3.4.1.2. Resultados actividad lúdica 
En esta actividad, en la que se les pedía a los participantes conformar tres grupos 
de cuatro personas, para que cada uno realizara una cartelera en la que se 
expusieran las principales estrategias que se deben utilizar al interior del aula de 
clases para mantener motivados a los alumnos en medio de sus procesos de 
aprendizaje. Las estrategias comunes que se pudieron deducir a partir de la 
exposición de las carteleras fueron las siguientes. 
 Ofrecer incentivos a los estudiantes para que se esfuercen más en sus 
tareas y trabajos. 
 Realizar actividades lúdicas para hacer más dinámicas las clases. 
 Periódicamente realizar juegos y actividades recreativas para que los 
estudiantes sientan un mayor agrado por la clase. 
 Fomentar la participación entre los alumnos. 
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 Reconocer públicamente, en frente de toda la clase, los logros y labores 
destacadas de cada uno de los estudiantes. 
3.4.1.3. Conclusiones del taller expuestas por los participantes 
En síntesis, las conclusiones generadas por el grupo a partir del desarrollo de los 
talleres fueron las siguientes:  
 La motivación es una fuerza que estimula a desarrollar con mayor eficiencia 
las actividades labores. 
 Una persona motivada en el trabajo no sólo obtendrá beneficios a nivel 
laboral, sino también a nivel familiar y personal.  
 La motivación depende más del amor y del agrado que sientan las personas 
por su trabajo, que por las estrategias de tipo organizacional que se 
diseñen para incentivarlos.  
 No todos los incentivos deben ser económicos, pues existen factores 
relacionados al crecimiento cognitivo y a la satisfacción laboral que van más 
allá de los estímulos materiales. 
 La principal estrategia que se debe implementar en la institución para 
mejorar la motivación es promover la integración y la comunicación entre el 
grupo de trabajo.  
 A nivel general, los participantes se sienten bastante motivados en la 
institución, la sienten como si fuera su segundo hogar, y experimentan altos 
niveles de satisfacción por su trabajo.  
 
3.4.2. Taller 2. Mejora relaciones interpersonales y comunicación 
 
1. Importancia de una buena comunicación al interior de la institución 
Algunas de las respuestas de los participantes en el taller, al preguntarles por qué 
es importante una buena comunicación para favorecer un adecuado clima laboral, 
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fueron: “Porque es la forma más adecuada para saber lo que cada persona piensa 
y opina respecto a la labor que desempeña” “Porque somos seres que 
necesitamos vivir en comunidad, y compartir diversos saberes y emociones” 
“Porque de esta manera trasmitimos a los niños la importancia de unas buenas 
relaciones” Como se puede apreciar, los docentes reconocen que cada uno de 
ellos desarrolla sus funciones al interior de una comunidad, y que para poder 
desempeñarlas de una buena manera es importante que existan unas buenas 
relaciones con los demás, basadas en una comunicación asertiva y en unos 
procesos de interacción adecuados.  
En general, los participantes opinan que el desarrollo de unas buenas relaciones 
interpersonales se encuentra ligado directamente a una buena comunicación, 
pues si en una institución no se establecen las estrategias para garantizar el 
desarrollo de una comunicación asertiva, para que las personas tengan la 
oportunidad de compartir sus ideas y sus conocimientos, y para que en conjunto 
reconozcan cuáles son los objetivos de la empresa, no será posible que se 
generen unas buenas relaciones interpersonales, basadas en la confianza, la 
solidaridad y el respeto. Además de ello, los docentes reconocen el hecho de que 
sus acciones y comportamientos deben servir de ejemplo para sus estudiantes, de 
tal manera que si esperan que sus alumnos reconozcan la importancia de 
promover unas buenas relaciones con sus compañeros, basadas en el respeto y 
en la tolerancia, ellos mismos deben desarrollar las actitudes que les permitan 
generar un adecuado ambiente laboral a partir de una buena y sana convivencia. 
2. Estrategias para favorecer unas relaciones interpersonales 
Sobre este aspecto, los participantes reconocen que la integración es el principal 
factor que se debe fortalecer para promover unas adecuadas relaciones 
interpersonales. Para ello, los docentes opinan que se deben realizar una mayor 
cantidad de salidas pedagógicas al año, talleres, capacitaciones y actividades 
extracurriculares en las que los miembros del equipo de trabajo tengan la 
oportunidad de relacionarse y de conocerse en espacios distintos a las 
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instalaciones de la institución, con el fin de que puedan reconocer distintas facetas 
de sus compañeros. Al interior de estas actividades, es bueno que se diseñen 
estrategias para que las personas compartan con aquellas con las que menos se 
relacionan, con el fin de fortalecer la unión en la institución. Además de ello, se 
sugiere promover una cultura comunicacional que privilegie la participación crítica 
de los miembros de la institución frente a la información que circula en la misma. 
A nivel individual, los participantes opinan que los valores más importantes para 
generar unas relaciones interpersonales adecuadas son el respeto y la tolerancia, 
pues cada quien tiene derecho a expresar sus opiniones y pensamientos en torno 
a los procesos que se desarrollan en la institución. Para lograr fortalecer valores 
como el respeto, es importante que las personas eviten comentarios negativos que 
puedan afectar a los demás integrantes del equipo de trabajo, y que se informen 
bien sobre las distintas situaciones que acontecen en la institución antes de actuar 
o de hablar. Por último, la sinceridad se reconoce como un valor fundamental, 
pues por medio de ella es posible evitar el desarrollo de conflictos que puedan 
afectar la convivencia entre el equipo de trabajo. 
3. Factores que limitan una buena comunicación 
Algunas de las respuestas de los participantes, al preguntarles sobre las 
principales razones que pueden llegar a impedir el buen desarrollo de la 
convivencia y de la comunicación en la institución, son: “Los comentarios de 
pasillo” “El no hablar de manera clara” “Una mala actitud y mala disposición” “La 
mala comunicación (chismes)” En efecto, los docentes opinan que el principal 
factor que puede afectar las relaciones interpersonales son los rumores, chismes o 
comentarios de pasillo. Para evitar esto, opinan, lo más importante es la sinceridad 
de cada persona, y la capacidad de cada quien para saber de qué cosas se puede 
hablar en una institución académica y de cuáles no, con el fin de no afectar a 
ninguno de los trabajadores por medio de comentarios que no se relacionen con 
su labor y su desempeño como docente, que es el principal aspecto que debe 
interesar en una comunidad de tipo académico.  
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Otro grupo de opiniones sobre este punto, dan a entender que el principal factor 
que limita una buena comunicación e integración es la naturaleza propia de las 
actividades laborales que se realizan en el colegio, pues normalmente no se 
cuenta con el tiempo para desarrollar actividades que fomenten la integración 
entre el personal de trabajo. Sobre este aspecto, algunas de las opiniones son: “La 
premura de tiempo y los afanes por realizar nuestros respectivos compromisos. 
Nuestros afanes y preocupaciones personales” “Que las actividades que se 
realizan no se prestan para tener una buena comunicación”. En medio de estas 
dificultades, indican los participantes, es importante que las directivas desarrollen 
periódicamente espacios de integración, por lo menos una vez cada tres meses, 
con el fin de que los trabajadores salgan de su rutina y puedan conocerse mejor 
entre ellos mismos.  
4. Estrategias para fortalecer las relaciones interpersonales  
La mayoría de las estrategias que mencionaron los docentes y directivos fueron: 
Actividades lúdicas, momentos de esparcimiento, actividades donde se puedan 
expresar los sentimientos de forma libre y sin temor hacer criticados, trabajos 
donde se integren los docentes y administrativos, fomentar el dialogo en todo 
momento. 
5. Calidad de los procesos de comunicación actuales 
Al preguntarles a los participantes si la comunicación que existe actualmente en el 
grupo de trabajo es buena o no, algunas de las respuestas fueron: “La 
comunicación es adecuada ya que entre todos nos colaboramos en las cosas que 
necesitamos y de esta manera nos integramos” “Sí es buena, pues trabajamos por 
objetivos comunes, con responsabilidad, y desarrollamos nuestro cronograma 
fielmente” “Sí es adecuada ya que ha favorecido buenas relaciones 
interpersonales”. A nivel general, son tres los factores que reconocen los docentes 
como claves para asegurar unos buenos procesos de comunicación, los cuales 
son: armonía, entendimiento y cooperación. Estos factores, por demás, se 
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retroalimentan entre sí, y el hecho que todos los docentes tengan unos objetivos 
comunes y unas metas conjuntas que cumplir, facilita que exista una muy buena 
cooperación en el grupo, y que gracias a ello se puedan generar unas adecuadas 
relaciones interpersonales, que son la base para poder alcanzar de manera 
efectiva los distintos objetivos.   
6. Esfuerzo para mantener buenas relaciones con los compañeros  
En general las respuestas para esta pregunta fueron positivas, debido a que  los 
docentes y administrativos confirman que siempre realizan un esfuerzo constante 
para llevársela bien entre todas, que es importante siempre estar seguro de lo que 
se quiere decir antes de emitir juicios que perjudiquen el ambiente laboral que se 
ha logrado, la mayoría de los docentes contestaron que estos espacios de diálogo 
sincero se dan más en horas donde no están con sus estudiantes, debido a que 
hay una ambiente de menos presión y mayor auge de comunicación. 
3.4.2.1. Resultados actividad lúdica 
En esta actividad, en la que un voluntario describía dos dibujos distintos a los 
demás participantes para que lo pintaran, utilizando una comunicación indirecta 
para el primer caso, y una comunicación directa, con preguntas e interacciones 
para el segundo, las principales observaciones son: 
 En el primer caso los participantes se sintieron confundidas, con ganas de 
hacer preguntas. 
  Las caras de las participantes eran de mucha preocupación durante la 
primera parte de la actividad. 
 Al terminar el dibujo y mostrar el original se rieron y hubo comentarios. 
 El dibujo dos les pareció más sencillo, pues podían realizar preguntas. 
 EL líder describió el dibujo de forma muy detallada 
 Se hicieron recomendaciones para el líder sobre la forma en que hubiera 
sido más fácil describir los dibujos. 
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Los dibujos A y B originales fueron los siguientes: 
 
Y este es un ejemplo de cómo los participantes realizaron los dibujos a partir de la 









Figura 4. Dibujos originales del taller de comunicación 
Fuente: Talleres realizados con el grupo en la institución. 
Figura 6. Dibujo A, realizado a partir de la 
descripción. 
Fuente: Talleres realizados con el grupo en 
la institución. 
Figura 5. Dibujo B, realizado a 
partir de la descripción. 
Fuente: Talleres realizados con el 
grupo en la institución. 
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Como se puede apreciar, el dibujo B es más parecido al original que el B, sin duda 
porque para su realización había una comunicación mucho más adecuada, en la 
que los participantes podían realizar toda clase de preguntas, mejorando así la 
descripción del voluntario. A partir de esta actividad, se pudo llegar a las 
siguientes conclusiones: 
 Las participantes afirman que es mejor una comunicación donde se permita 
hacer una retroalimentación. 
 En el ámbito académico es importante generar espacios donde el docente 
no sea el que explique todo si no juegue un papel de mediador con los 
estudiantes. 
 Que la comunicación en el colegio es buena debido a que siempre tratan de 
escucharse y decir las cosas de forma adecuada, para no generar 
diferencias con los demás. 
 Que siempre se deben buscar mecanismos de comunicación que sean 
acordes a lo que se quiere decir. 
3.4.2.2. Conclusiones del taller expuestas por los participantes 
 
En síntesis, las conclusiones generadas por el grupo a partir del desarrollo de los 
talleres fueron las siguientes:  
 Los docentes reconocen que deben desarrollar sus funciones al interior 
de una comunidad, y que para poder desempeñarse de una buena 
manera es importante que existan unas buenas relaciones con los 
demás, basadas en una comunicación asertiva y en unos procesos 
positivos de interacción.  
 El hecho de que los docentes posean los mismos objetivos para el 
desarrollo de sus labores, que corresponden a la misión de la institución, 
permite que haya una muy buena cooperación entre el equipo de 
trabajo, lo cual favorece ampliamente las relaciones entre ellos.  
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 La armonía, el entendimiento y la cooperación son los tres factores que 
reconocen los docentes como claves para asegurar unos buenos 
procesos de comunicación. 
 Debido a la dificultad e intensidad de las funciones que se deben 
realizar en el trabajo, la institución no tiene la posibilidad de promover 
continuamente espacios de integración para mejorar las relaciones entre 
los empleados, por lo cual se sugiere que se desarrollen periódicamente 
(una vez cada tres meses) actividades extracurriculares con todos los 
docentes. 
 
3.4.3 Taller 3. Mejora reconocimiento de las labores destacadas 
1. Reconocimiento por la labor desempeñada (pregunta 4 y 5) 
Los participantes en el taller afirman que no han recibido ninguna clase de 
beneficio extra de tipo económico o material por el desempeño destacado y de su 
trabajo, pero la gran mayoría opina que el reconocimiento va mucho más allá de 
esta clase de incentivos. Por ejemplo, los docentes opinan que el mejor 
reconocimiento que pueden recibir son buenos comentarios de parte de sus jefes, 
estudiantes y compañeros de trabajo, pues ello los motiva a seguir poniendo el 
mayor esfuerzo en cada una de las actividades que realizan. Además de ello, hay 
algunos que piensan que el hecho de que la institución les dé la oportunidad de 
ejercer sus carreras, de ofrecerles un empleo en el que pueden poner en práctica 
sus conocimientos e interactuar con un grupo de niños, es el mejor premio que 
pueden haber recibido. 
Por otro lado, los participantes concuerdan en que incentivar a los empleados es 
útil para mejorar la satisfacción que ellos sienten ante el trabajo, y no sólo es 
esencial para que desarrollen sus funciones y actividades con una mayor 
eficiencia, sino también para que se sientan más cómodos en la empresa, y para 
que comprendan la importancia de aplicar el mayor empeño posible en cada una 
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de las actividades que les son asignadas, pues de esto no sólo depende el 
desarrollo de la competitividad y de la productividad de la institución, sino también 
el crecimiento personal y las realizaciones de los objetivos profesionales de cada 
uno de ellos.     
2. Casos en los que no se reconoce el buen desempeño 
Es importante anotar que ninguno de los participantes reconoce que haya habido 
casos en los que no se reconoce el buen desempeño y las labores de los 
trabajadores, pues las directivas comúnmente los elogian y les agradecen sus 
funciones en cada una de las reuniones que se establecen en la institución. Por el 
contrario, los docentes se sienten bastante apoyándose e incentivados para 
continuar ejerciendo sus funciones de manera eficaz, implementando estrategias 
pedagógicas y académicas que fortalezcan los procesos de aprendizaje de los 
estudiantes. Gracias a ello, en general, los docentes se sienten bastante 
conformes y cómodos con la institución, pues ésta no sólo les ha dado la 
oportunidad para trabajar en lo que les gusta, sino que además reconoce 
constantemente la importancia y el valor de sus funciones como profesores.  
3. Estrategias para incentivar las labores destacadas 
En términos generales, los participantes opinan que los incentivos económicos no 
garantizan que los empleados se sientan satisfechos en sus puestos de trabajo, 
razón por la cual es preciso incluir otro tipo de elementos que sirvan como 
reconocimiento a las labores destacadas, como días de descanso, ascensos, 
mayor flexibilidad laboral y capacitaciones para potenciar los conocimientos de los 
empleados. En muchas ocasiones, una simple carta de agradecimiento, una nota 
o una mención basta para generar en los empleados una actitud positiva a partir 
de la cual puedan continuar desarrollando de manera destacada sus funciones.  
Puntualmente, algunas de las estrategias que plantean los participantes para 
reconocer el desarrollo de labores destacadas son: “Salidas a paseos” 
“Reconocimientos escritos” “Bonificaciones económicas” “Una invitación a comer o 
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un botón de excelencia” “Palabras que te animen a seguir cada día mejor” “Una 
jornada libre” y “Un diploma o una mención”. Por otro lado, algunas opiniones dan 
a entender que no es necesaria la implementación de ninguna de dichas 
estrategias, pues: “La satisfacción de cumplir con mi deber y hacerlo a conciencia 
es mi mejor incentivo”, o “El mayor incentivo es saber que estoy cumpliendo con 
una labor que me gusta”. Sin embargo, es importante que la institución continúe 
agradeciendo la función de sus trabajadores, ya sea mediante reconocimientos 
escritos o verbales, que los motiven a seguir trabajando con el mejor de los 
ánimos.  
6. Premios de las labores destacadas en el aula de clases 
Al preguntarles a los docentes cómo premian las labores destacadas de sus 
estudiantes, respondieron: “Premiamos con una nota, un reconocimiento público o 
una actividad recreativa en el colegio. Es importante incentivar para enaltecer el 
esfuerzo de los niños” “Con premios, juegos y felicitaciones, para que siempre 
sigan motivados a hacer sus deberes con amor” “Tiempo libre, juegos, actividades 
en donde ellos se expresen” Al igual que en el entorno laboral, en el entorno 
académico es importante premiar e incentivar las actividades que son destacadas 
entre los estudiantes, con el fin de que se sigan esforzando por mejorar cada día y 
por tener un excelente rendimiento escolar. 
3.4.3.1. Resultados actividad lúdica 
 
En la actividad diseñada para este taller, compuesta por dos partes, en donde en 
la primera se le pedía a los participantes se forman en una mesa redonda, para 
que cada uno expresara en voz alta cuáles son las principales cualidades 
personales y laborales de la persona que tenía al lado, con el fin de analizar 
cuáles son las principales cualidades del grupo, y discutir cuál es la importancia de 
ellas para generar un adecuado clima laboral. En general, las cualidades que 
fueron mencionadas por el grupo fueron las siguientes, teniendo en cuenta que las 
que se presentan en rojo fueron las que más se pronunciaron: 
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 Correcta  
 Colaboradora 
 Tranquila  
 Excelente ser humano  
 Muy dulce 
 Responsable  
 Paciencia 
 Suave  
 Tolerante  
 Prudente  
 Buena oyente  
 Sabe hablar y decir las cosas 
 Sencilla 




 Servicial  
 Preocupada por los procesos  
 Organizada 
En torno al análisis sobre estas cualidades, los participantes comentaron lo 
siguiente: 
 Es muy importante incentivar a las personas, una sola palabra bien dicha 
hace en uno grandes cosas. 
 Aunque la lengua es el órgano más peligroso del ser humano se debe 
aprender a utilizar para decir cosas bonitas. 
 Es importante entre nosotros decirnos de buena manera las cosas y 
apoyarnos en las actividades que realizamos. 
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 Hay docentes que son muy creativos y nos aportan a las que no lo somos 
tanto. 
 Somos un buen equipo siempre estamos pendiente para ayudarnos en todo 
lo que necesitamos. 
 El grupo es muy ordenado y respetuoso.  
 Somos muy colaboradoras.  
En la segunda parte de la actividad, cada quien debía realizar un dibujo sobre sí 
mismo, con el fin de que los demás resaltaran las cualidades de cada dibujo.  A 
continuación se presentan algunos de ellos: 
 
A continuación se exponen las respuestas de los participantes sobre las preguntas 
que dirigían el análisis de la actividad. 
1. ¿Cómo se sintieron al calificar el dibujo de otro compañero?  
- Bien porque la conozco y nos tenemos confianza. 
Figura 7. Dibujos que expresan situaciones de la vida de los participantes en el taller. 
Fuente: Talleres realizados con el grupo en la institución. 
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- No me sentí bien creo que no tengo los criterios suficientes para evaluar la vida 
de otro.  
- Bien porque nos conocemos.  
- Rara porque no la conozco mucho y no sé qué quería expresar.  
- Me gustó mucho la actividad. 
- Le coloqué 10 porque es la vida de ella.  
 
2. ¿En qué criterios se basaron para dicha evaluación? 
- En la confianza que le tengo a la persona 
- En que conozco a la persona  
- En los colores  
- En lo detallado que dibujo  
 
3. ¿Qué tan difícil fue explicar las cualidades de los dibujos? 
- No fue difícil porque nos conocemos 
- No fue difícil porque a veces nos contamos de nuestras vidas 
- La mayoría hemos comentado que queremos  
- Un poco porque casi no la conozco  
 
4. ¿Por qué es importante que otras personas reconozcan la calidad del trabajo? 
- Es una manera de expresar que lo que se hace está siendo admirado por otros 
- Ayuda a elevar la autoestima  
- Es satisfactorio que otros observen lo que uno hace  
 
5. ¿Por qué es importante que el trabajo sea reconocido y premiado? 
- Es motivante  
- Dan ganas de seguir haciendo cada día mejor las cosas 
- Es agradable  
- Me siento feliz y con más ganas de progresar  
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3.4.3.2. Conclusiones del taller expuestas por los participantes 
 
En síntesis, las conclusiones generadas por el grupo a partir del desarrollo de los 
talleres fueron las siguientes:  
 Es importante que las empresas desarrollen sistemas de incentivos con la 
intención de mantener motivados a los trabajadores para que se destaquen 
en el desarrollo de sus funciones, logrando así mejorar la productividad y el 
rendimiento de las organizaciones. 
 Incentivar a los empleados es útil para mejorar la satisfacción que los 
empleados sienten ante el trabajo, y no sólo es esencial para que 
desarrollen sus funciones y actividades con una mayor eficiencia, sino 
también para que se sientan más cómodos en la empresa, y para que 
comprendan la importancia de aplicar el mayor empeño posible en cada 
una de las actividades que les son asignadas. 
 Al igual que en el entorno laboral, en el entorno académico es importante 
premiar e incentivar las actividades que son destacadas entre los 
estudiantes, con el fin de que se sigan esforzando por mejorar cada día y 
por tener un mejor rendimiento escolar.  
 El reconocimiento de las labores destacadas, en un entorno académico, es 
un factor determinante para lograr el aumento en la calidad y eficiencia de 
los trabajadores. 
 Más allá de incentivos económicos, los cuales no se utilizan en la 
institución, los docentes valoran el agradecimiento continuo que existe por 
parte de las directivas, en torno al desarrollo efectivo de sus labores con los 
estudiantes.  
 Aunque las principales estrategias para promover el reconocimiento de las 
labores destacadas, según la opinión de los participantes, deberían ser las 
menciones, las cartas de agradecimiento y los reconocimientos públicos, 
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también les parece importante otro tipo de estímulos, como salidas a 
paseos, jornadas libres y salidas temprano.  
 
3.4.4 Taller 4. Mejora Liderazgo 
Acorde a la opinión de los participantes, cada uno de los docentes que trabajan en 
la institución son líderes, puesto que todos tienen un grupo a su cargo, y deben 
cumplir con una serie de metas y de objetivos particulares, para lo que deben 
implementar una serie de estrategias y de procesos que se articulen a los retos y 
desafíos académicos que tiene la institución. Algunas de las opiniones de los 
docentes con respecto a este tema son: “Por ser un espacio pequeño con pocas 
personas, los veo a todos como líderes en diferentes aspectos” “Cada uno es un 
líder dedicado a sus funciones a desempeñar” “Todos son líderes en su labor ya 
que tienen a cargo personas en formación” “En el colegio todos podemos ser 
líderes” 
1. Funciones de los lideres 
Con respecto a las funciones particulares de los líderes en la institución, los 
docentes opinan que principalmente éstos se deben encargar de alcanzar los 
objetivos de la institución, diseñando y aplicando en cada caso las estrategias 
precisas para alcanzarlo. Además de ello, es importante que los líderes puedan 
mantener motivado al grupo que está a su cargo, incentivándolos para que 
realicen sus funciones con el mayor entusiasmo y eficiencia posible. Una facultad 
importante que se resalta en torno a los líderes en la institución, es que deben dar 
ejemplo y deben ser modelos a seguir para los estudiantes, razón por la cual las 
principales cualidades que deben poseer son el respeto, la honestidad, la 
capacidad para dirigirse a los demás de buena manera, y la responsabilidad. Por 
último, los líderes deben saber aceptar las sugerencias y las críticas por parte del 
equipo de trabajo que tienen a su cargo, con el fin de poder corregir las cosas que 
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no están funcionando de manera adecuada, y así desarrollar unos mejores 
procesos de comunicación.   
2. Características de un líder al interior de una institución educativa 
Las principales funciones de los líderes, en una compañía, son las de comprender 
las capacidades técnicas y humanas de los empleados, potenciando sus 
habilidades y enfocándolas a los objetivos y a la misión de la empresa. Además de 
ello, los participantes opinan que en entorno académico se debe favorecer un 
liderazgo que reconozca la importancia de escuchar a los empleados, de 
promover espacios de participación y canales de comunicación directa mediante 
los cuales las personas puedan expresar sus ideas y opiniones, y que no se base 
en la imposición, la autoridad y la jerarquía, es un liderazgo que permitirá generar 
una mayor satisfacción y comodidad entre los empleados, ayudando así a mejorar 
significativamente el rendimiento y la eficiencia en la organización. 
Puntualmente, las principales cualidades que los docentes consideran que debe 
tener un líder son: la puntualidad, el orden, la responsabilidad y la tolerancia. 
Además de ello, un líder debe ser un ejemplo a seguir, debe ser comunicativo, es 
decir, saber cómo hablar y dirigirse a los demás, definiendo los procesos útiles 
para coordinar las actividades del grupo. Otra cualidad importante de un líder en 
una comunidad educativa es que incentive el amor por el estudio entre los 
jóvenes, teniendo en cuenta además la importancia de promover espacios de 
participación en donde las personas que conforman su equipo de trabajo se 
puedan integrar y comunicar.  
3. Calidad de los procesos de liderazgo en la institución 
Al preguntarles a los participantes en el taller si les parece que existen unos 
buenos procesos de liderazgo en la institución, algunas de las respuestas fueron: 
“Sí, porque se sigue un conducto regular” “Sí, las cosas funcionan de acuerdo a 
los requerimientos” “Sí, porque los líderes son ante todo personas con valores 
humanos que los destacan” “Sí me parece, porque los procesos se hacen con 
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tiempo, uno a uno” “Sí, se ve reflejado en el ambiente de trabajo” Como se puede 
apreciar, los trabajadores opinan que hay un buen liderazgo en la institución, que 
se respetan unas normas y conductos regulares, y que los líderes poseen un 
conjunto de valores que les permite desarrollar una sana y eficiente función.  
4. Comunicación directa con las directivas 
En general los docentes y directivos comentan que si hay un espacio eficaz para 
el dialogo con los directivos, que este canal de comunicación siempre está abierto 
para cualquier miembro de la institución. 
5. Estrategias para mejorar el liderazgo 
Para los docentes que participan en el taller, nuevamente es importante incentivar 
la integración, realizando reuniones con los empleados en donde se estudien los 
proyectos y actividades que se han desarrollado, analizando el cumplimiento de 
metas y las diferentes dificultades que se han presentado a nivel académico e 
institucional. Por otro lado, opinan que se deben desarrollar reuniones periódicas 
en las cuales los trabajadores de la institución tengan la posibilidad de evaluar la 
gestión de las directivas, identificando así las estrategias y acciones que se deben 
desarrollar para promover unos mejores procesos de liderazgo.  
En cuanto a las respuestas puntuales que ofrecieron los participantes cuando se 
les preguntó qué clase de estrategias se deberían implementar en la institución 
para mejorar los procesos de liderazgo, se refieren las siguientes: “”Más 
integración” “Con buenos canales de comunicación” “Con talleres y charlas de 
capacitación” “Crear espacios donde las personas que trabajamos en la institución 
nos conozcamos más” “Que hayan más incentivos” “Ser más receptivos y tomar 
en cuenta las cualidades y disposiciones de cada uno de los miembros” Por 
último, a nivel general, los participantes reconocen que unos procesos de 
liderazgo adecuados son útiles para mejorar el rendimiento, eficiencia y 
productividad de cualquier empresa; que es algo clave para aprender a escuchar y 
a comunicarse de manera asertiva, y que es favorable para el desarrollo de la vida 
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personal de cada uno de los trabajadores, ya que un buen ambiente de trabajo 
influye positivamente a los empleados en cada una de las dimensiones que 
componen su vida. 
6. Buenas prácticas de liderazgo  
Puntualmente los docentes expresan que “un buen liderazgo se basa en tener la 
iniciativa, saber orientar a las personas con las cuales se comparte”, “la sinceridad 
ya que permite hallar mayor confianza y respeto”, “El liderazgo mejora y optimiza 
el rendimiento de cualquier empresa” “mejora el desempeño personal, laboral y 
familiar” 
3.4.4.1. Resultados actividad lúdica 
 
En esta actividad se pedía a los participantes que se dividieran en dos grupos de 
seis, seleccionando a un miembro de cada subgrupo para que se fijara a cuál de 
los participantes se dirigían una mayor cantidad de veces los demás, durante una 
conversación. Al final, los integrantes seleccionados en cada uno de los 
subgrupos, afirmaron que no hubo ninguna persona a la que el grupo se dirigiera 
más que otra, pues los temas que discutieron integraron la participación de cada 
uno de los participantes, de tal manera que todos expresaban sus opiniones por 
igual, y al hacerlo se dirigían a todo el grupo.  
Al analizar los resultados de la actividad, los docentes afirmaron que el hecho de 
que la discusión incluyera la participación de todos, se debe a la buena 
comunicación que existe en el grupo, al respeto y a la cooperación, y al hecho de 
que cada uno de ellos se reconoce a sí mismo como un líder en la institución, de 
tal manera que todos valoran las palabras de los demás, y reconocen la 
importancia de escuchar y respetar las opiniones de sus compañeros. Por lo tanto, 
el grupo en general reconoce que una de las principales características que debe 
tener un líder es la capacidad de escuchar a lo demás, y de saber dirigirse a las 
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personas que tiene a su cargo, con el fin de establecer las bases de una 
comunicación y de unas relaciones interpersonales adecuadas.   
3.4.4.2. Conclusiones del taller expresadas por los participantes 
 
En síntesis, las conclusiones generadas por el grupo a partir del desarrollo de los 
talleres fueron las siguientes:  
 Para mejorar la procesos de liderazgo, las directivas deben crear grupos de 
trabajo para la solución de conflictos, en el que se identifiquen las fortalezas 
y habilidades de los empleados, y se reconozcan las fallas y debilidades 
que se cometen, diseñando acciones que permitan solucionarlos de manera 
rápida y eficaz. 
 Durante el desarrollo de los talleres los participantes reconocen que unos 
procesos de liderazgo adecuados son útiles para mejorar el rendimiento, 
eficiencia y productividad de cualquier empresa; que es algo clave para 
aprender a escuchar y a comunicarse de manera asertiva entre los 
diferentes integrantes que componen el equipo de trabajo.  
 los trabajadores opinan que hay un buen liderazgo en la institución, que se 
respetan unas normas y conductos regulares, y que los líderes poseen un 
conjunto de valores que les permite desarrollar una sana y eficiente función.  
 La principal estrategia que se debe desarrollar para mejorar los procesos de 
liderazgo en la institución es la integración del equipo de trabajo, con el fin 
de mejorar sus canales de comunicación y sus relaciones interpersonales.  
 Para fortalecer una adecuada comunicación y relaciones entre los 
integrantes, es vital promover la calidad del liderazgo, por medio de la cual 
se influye y se motiva a los trabajadores a realizar sus actividades con el 
mayor empeño posible, encaminados a cumplir con los propósitos y 
expectativas de la institución 
 Para los docentes es muy importante que los líderes en el colegio sepan 
aceptar las sugerencias y las críticas por parte del equipo de trabajo que 
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tienen a su cargo, con el fin de poder corregir las cosas que no están 
funcionando de manera adecuada, y así desarrollar unos mejores procesos 
de comunicación.   
3.5. Conclusiones del capítulo 
 
En primer lugar, es importante destacar que la participación y la buena disposición 
del equipo de trabajo fue vital para poder desarrollar cada una de las actividades 
de los cuatro talleres, y que siempre tuvieron una muy buena actitud que permitió 
generar discusiones nutridas en torno a los factores y elementos que componen el 
clima organizacional. Además ello, cado uno de los participantes fue muy 
colaborador a la hora de realizar los cuestionarios y las actividades lúdicas, de tal 
manera que se pudieron obtener buenos resultados que permitieron realizar un 
análisis adecuado, cumpliendo de manera efectiva con los objetivos iniciales de la 
propuesta. En términos generales se puede afirmar que el grupo es muy unido, 
reconoce la importancia de la solidaridad y de la colaboración para tener una 
buena convivencia y para facilitar el desarrollo del trabajo; cado uno se reconoce 
como un líder y comprenden que el desarrollo de una comunicación es un factor 
clave para que exista un clima laboral satisfactorio al interior de la institución. 
Aunque el grupo, según el diagnóstico inicial que se realizó, reconoce cuáles son 
las prácticas y actividades que se deben desarrollar para favorecer el clima 
organizacional, como la confianza, el respeto, la sana convivencia y el desarrollo 
de unas adecuadas relaciones interpersonales, gracias a las actividades que se 
realizaron en los talleres, a las discusiones, cuestionarios y dinámicas propuestas, 
los participantes han podio profundizar sus conocimientos sobre las factores que 
intervienen y se relacionan con el clima organizacional, han tenido la oportunidad 
de reflexionar sobre cuáles son los comportamientos y actitudes que se deben 
mejorar para el beneficio del ambiente laboral, y a la vez han propuesto 
estrategias conjuntas que se pueden aplicar en la institución para mejorar factores 
claves como la motivación y el liderazgo. Además de ello, los talleres han tenido 
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una gran utilidad, ya que a partir de ellos se han podido resolver cuestiones 
relevantes en torno a las funciones que tienen los docentes como líderes de un 
grupo de estudiantes, definiendo la manera en que es posible estimular e 
incentivar a los alumnos para que pongan el mayor esfuerzo posible en cada una 
de las actividades académicas y pedagógicas que desempeñan, logrando cumplir 
de esta manera con los objetivos y las metas de la institución.  
Sin duda alguna, fortalecer los conocimientos de los miembros del equipo de 
trabajo sobre los factores que favorecen un mejor ambiente laboral, generar 
reflexiones en torno a las prácticas que se deben promover en un entorno 
educativo para mejorar la comunicación y las relaciones interpersonales, y 
proponer estrategias para hacer del trabajo un espacio más ameno y cálido, es útil 
para que poco a poco las dificultades que puedan existir en el grupo sean 
solucionadas, para que los obstáculos que en ocasiones pueden impedir una 
convivencia adecuada se superen, y para que, finalmente, sea posible desarrollar 
un clima organizacional cada vez más positivo, que no sólo le brinde una mayor 
satisfacción a cada uno de los empleados, sino que a la vez garantice el 
rendimiento, crecimiento, calidad académica y competitividad de la institución.   
Se espera que mediante el desarrollo de estos talleres el grupo afiance sus 
conocimientos en torno a los aspectos más relevantes que pueden facilitar un 
clima laboral adecuado en la institución, y que reconozcan cuáles son las 
estrategias y acciones que puedan aplicar para propiciar un mejor ambiente en el 
trabajo, y unas sanas relaciones basadas en la comunicación y en la cooperación. 
Por otro lado, por medio de los talleres se espera incentivar y potenciar el trabajo 
en equipo, estableciendo de esta manera unas bases sólidas para mejorar la 
convivencia y las relaciones interpersonales entre los participantes.   
Sin embargo, el desarrollo de estos talleres es sólo el primer paso para mejorar el 
clima laboral en la Institución Educativa Instituto Bogotá de Ciudad Berna, pues es 
necesario que se sigan desarrollando estrategias en medio de las cuales los 
empleados se reúnan y tengan la posibilidad de compartir sus ideas y 
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experiencias, que cuenten con mayores oportunidades de participación, y se 
beneficien de los procesos a través de los cuales se genera una mayor motivación 
y un mayor sentido de pertenencia hacia las metas y objetivos de la empresa. El 
plan de mejoramiento presenta una serie de lineamientos y estrategias que deben 
ser aplicadas por las directivas, y que deben ser complementadas con el 
desarrollo de actividades, reuniones y autoevaluaciones en las cuales se pueda 
determinar cómo ha evolucionado la percepción de los empleados frente a temas 
como la motivación, las relaciones interpersonales, el reconocimiento de las 
labores destacadas y el liderazgo, con el fin de seguir generando ideas y acciones 
que ayuden a promover un clima laboral cada vez más adecuado, y que incidan 





4. ESTRATEGIADE GESTIÓN PARA MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL 
 
La estrategia de gestión que se propone para que en la institución educativa se 
pueda mejorar el desarrollo del clima organizacional, con el fin de que el equipo de 
trabajo, en general, tenga una mayor satisfacción ante el trabajo, un mayor 
entusiasmo y motivación para realizar sus actividades, y unas mejores relaciones 
interpersonales, se genera a partir de los resultados de los talleres y entrevistas 
que se desarrollaron con la comunidad docente. En medio de estas actividades, se 
identificaron las percepciones del equipo de trabajo y se pudieron establecer una 
serie de estrategias útiles para mejorar los componentes y los aspectos claves que 
podrían favorecer un positivo clima organizacional. En el herramienta de gestión, 
que se presenta en la figura número ocho, se exponen las principales estrategias 
que se deben promover en la institución en torno a cuatro aspectos básicos, que 
fueron analizados y discutidos en los talleres, los cuales son: motivación, 
relaciones interpersonales, reconocimiento de las labores destacadas y liderazgo. 
En la herramienta también se explican las funciones y las responsabilidades de las 
personas que desempeñan sus funciones en la institución, a nivel individual, 
intergrupal y organizacional. 
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Figura 8. Estrategia de gestión del clima organizacional. 
Fuente: Construcción de la autora. 
Estrategia de gestión del clima organizacional 
 99 
 
Como se puede apreciar, la aplicación adecuada de la estrategia de gestión 
involucra a cada uno de los miembros del equipo de trabajo de la institución, ya 
que la función coordinada de los líderes y de los empleados es vital para que se 
generen unos buenos procesos de liderazgo y una adecuada comunicación, 
mediante la cual sea posible identificar a tiempo los problemas y las dificultades, 
planteando soluciones eficientes que permitan el desarrollo de un positivo 
ambiente laboral. Por otro lado, en la propuesta se articula el nivel individual, 
intergrupal y organizacional, y se definen unos objetivos concretos para cada nivel, 
con el fin de que cada persona tenga claras cuáles son sus funciones y de qué 
manera puede aportar hacia el desarrollo de unas buenas relaciones 
interpersonales, de una buena comunicación y de una correcta aplicación de 
valores y principios que favorezcan la integración. Además de ello, en la estrategia 
se definen los aspectos básicos y fundamentales que se deben considerar en la 
institución para favorecer un adecuado clima organizacional, y se exponen las 
principales conclusiones que fueron expuestas por los participantes en los talleres 
y entrevistas que se realizaron previamente. Por último, se muestran las fases que 
se deben considerar y aplicar para solucionar conflictos y dificultades que puedan 
atentar contra la motivación de los trabajadores, sus relaciones interpersonales y 
su satisfacción ante el trabajo. Es importante que haya un fuerte compromiso por 
las directivas de la institución, para realizar un acompañamiento continuo de los 
procesos, para que se puedan generar a tiempo estrategias de mejoramiento, y 
para vincular a los empleados, mediante métodos participativos, en la resolución 
de conflictos y en la implementación oportuna de soluciones. A la vez, es vital el 
compromiso de los trabajadores para que tengan en cuenta los comportamientos y 
actitudes que se deben potenciar en la comunidad para que haya un ambiente de 
trabajo más cómodo y ameno. En conjunto, la aplicación correcta de la estrategia 
no sólo beneficiara el buen desarrollo del ambiente laboral, sino también le 
permitirá a la institución mejorar sus estándares de calidad, su funcionamiento a 





Gracias a la implementación de los talleres, compuestos por discusiones, 
cuestionarios y actividades lúdicas, ha sido posible mejorar y profundizar los 
conocimientos que los docentes tienen sobre los factores que inciden en un 
adecuado clima organizacional, sobre las prácticas y actitudes que debe 
desarrollar cada integrante para favorecer un positivo ambiente en el trabajo, y 
sobre la importancia de generar unas buenas relaciones interpersonales, basadas 
en la comunicación, en la motivación y en la integración, para experimentar una 
mayor satisfacción en el trabajo, y así poner más empeño en cada una de las 
actividades y funciones que se deben realizar para cumplir con las metas y 
objetivos de la institución. Como resultado final de la propuesta de mejora, basada 
en unos talleres divididos en tres partes, y en las que se realizaron discusiones, se 
implementaron cuestionarios y se generaron actividades lúdicas, se establece una 
estrategia de gestión útil para definir las funciones de cada uno de los miembros 
del equipo de trabajo en la institución, a nivel individual, intergrupal y 
organizacional, así como las fases que se deben implementar en la solución de los 
conflictos que se puedan presentar al interior de la institución, para resolverlas de 
manera efectiva y generar de esta manera un estímulo positivo en el clima 
organizacional, en la satisfacción hacia el trabajo y en las relaciones 
interpersonales de los trabajadores.   
 El instrumento de pilotaje utilizado con miembros de la comunidad 
académica y de el área administrativa de la institución educativa, permitió definir 
los principales aspectos que necesitaban ser analizados y evaluados en su 
interior, para promover un mejor clima organizacional que tenga efectos 
adecuados en torno al crecimiento de la satisfacción de los integrantes, en la 
comodidad y en el entusiasmo que experimentan diariamente al realizar sus 
funciones. Los principales factores que se determinaron, a partir de la aplicación 
del instrumento diagnóstico, fueron la motivación, las relaciones interpersonales, el 
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reconocimiento de las labores destacadas y los buenos procesos de liderazgo. A 
partir de este diagnóstico, se comenzó a articular el desarrollo de una propuesta 
en la que se implementaron cuatro talleres (cada uno para analizar y discutir cada 
factor), con el fin de solidificar los conceptos de los trabajadores y el 
reconocimiento de las prácticas y cualidades que se deben aplicar y estimular para 
favorecer un mejor ambiente laboral. Por otro lado, el objetivo de los talleres fue el 
de establecer estrategias conjuntas para mejorar el clima organizacional en la 
institución, las cuales han sido la base para diseñar la estrategia de gestión de 
mejora. 
 Es importante aclarar que las características particulares de las funciones 
que deben desempeñar los empleados, quienes trabajan rodeados de niños y 
niñas, y que mediante su trabajo en el aula se convierten en un apoyo clave para 
la formación personal y académica de los menores, ha permitido que los docentes 
se sientan muy motivados día a día por lo que hacen, independientemente de las 
estrategias que se diseñen y apliquen en la institución para mantener el 
entusiasmo y la buena actitud. El sólo hecho de ver que sus estudiantes avanzan, 
la gratitud que ellos les expresan por su acompañamiento y sus enseñanzas, es 
suficiente para que los docentes sientan mucha motivación, alegría y satisfacción. 
A pesar de ello, los participantes en los talleres opinan que esta satisfacción se 
podría incrementar considerablemente si en la institución se generan procesos 
útiles para mejorar el clima organizacional, los cuales se deben centrar en dos 
estrategias principales: fortalecer la integración del grupo y potenciar la 
participación de cada uno de los miembros del equipo de trabajo. Mejorar la 
integración y la participación, afirmaron los participantes, es vital para poder 
resolver los conflictos de manera más eficiente, para que haya una actitud más 
solidaria entre los docentes, para que se generen adecuados procesos de 




 Es tarea de las directivas realizar una gestión adecuada que permita 
favorecer una buena integración entre el equipo de trabajo, realizando actividades 
extracurriculares y salidas periódicas para que los docentes tengan la oportunidad 
de compartir y de mejorar su comunicación. También es importante generar 
reuniones continuas en la institución, en las que se discutan asuntos de tipo 
pedagógico y académico, y en las que todos los docentes tengan la oportunidad 
de expresar sus ideas y sugerencias a las directivas, creando vínculos más 
directos y fluidos entre empleados y líderes, lo cual permitirá que haya un mejor 
clima organizacional y que se genere una mayor calidad en los procesos y 
funciones educativas de la institución. El objetivo de las reuniones debe ser, 
además, el de proponer estrategias conjuntas que permitan mejorar el ambiente 
laboral, la satisfacción y las relaciones interpersonales. Por último, a estas 
estrategias es preciso aplicarles un proceso de evaluación y seguimiento, con el 
fin de definir a tiempo acciones correctivas que orienten la labor y la aplicación 
efectiva de principios y valores en la institución, como el respeto, la solidaridad y la 
tolerancia.  
La estrategia de gestión de mejora del clima organizacional, que presenta las 
funciones, lineamientos, y fases de resolución de conflictos, debe ser 
complementado con el desarrollo de actividades de integración, reuniones 
periódicas entre los docentes y autoevaluaciones continuas por parte del equipo 
de trabajo, en las cuales se pueda determinar la importancia y la pertinencia de las 
estrategias y acciones utilizadas para mejorar temas referentes a la motivación, a 
las relaciones interpersonales, al reconocimiento de las labores destacadas y a los 
procesos de liderazgo. Por lo tanto, la correcta aplicación del instrumento, y su 
complemento con estrategias eficientes a las que se les aplique un proceso de 
seguimiento, es vital para promover un clima organizacional cada vez más 
favorable en la institución, que incida positivamente en el bienestar de los 
empleados, en la calidad del servicio prestado a los estudiantes, y en el desarrollo 
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FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EDUCACIÓN 
INSTITUTO DE POSTGRADOS 
MAESTRÍA EN EDUCACIÓN CON ÉNFASIS EN GESTIÓN EDUCATIVA 
 
ENCUESTA SOBRE  CLIMA ORGANIZACIONAL 
 
Objetivo: La aplicación de este instrumento tiene como objetivo conocer las 
opiniones de la comunidad docente, administrativa y personal de apoyo del 
Colegio Instituto Bogotá Ciudad Berna, para orientar estrategias y acciones que 
permitan, a la entidad educativa, trabajar en procura de un clima organizacional 
exitoso. 
 




Por favor indique su acuerdo o desacuerdo con cada una de las afirmaciones 
tomando en cuenta las cinco opciones de la escala descrita y marcando con una X 
en la casilla correspondiente. 
 
 
DOCENTE PRIMARIA  
 















1 El clima organizacional de una institución educativa está 
condicionado por las relaciones entre las personas que 
laboran en ella 
11 1    
2 El Clima organizacional puede entenderse como la 
percepción individual del ambiente dentro del cual se labora 
7 4  1  
3 El Clima Organizacional condiciona la productividad 
académica de la Institución Educativa  
7 5    
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4 Las opciones y mecanismos institucionalizados para el 
proceso de toma de decisiones afectan el clima 
organizacional  
5 7    
5 La difusión dada a las decisiones tomadas por los 
diferentes  niveles de la institución influyen en el clima 
organizacional 
9 3    
6 La importancia dada por la institución a la motivación del 
personal afecta el Clima Organizacional 
10 2    
7 La difusión dada por la organización a las formas y tipos de 
motivación establecidos para todo el personal afectan el 
clima organizacional. 
8 3 1   
8 La existencia y aplicación de política para el reconocimiento 
de las labores destacadas realizadas por parte del personal 
administrativo y de estudiantes afecta el clima 
organizacional. 
8 4    
9 La importancia otorgada por la Institución a las relaciones 
humanas y su mejoramiento afectan al clima 
organizacional. 
6 5  1  
10 La realización de actividades para socialización y 
promoción de las relaciones sociales influyen  en la 
percepción del clima organizacional. 
9 2 1   
11 Las formas y tipos de interacción que se producen entre los 
integrantes de la institución educativa afectan el clima 
organizacional. 
10 2    
12 El desarrollo de tareas apoyados en equipos de trabajo ya 
sea institucionalizados o no, afectan el clima organizacional 
de cada una de las áreas   
6 5  1  
13 Las metodologías  y dinámicas establecidas por la 
institución o acordadas al interior del equipo de trabajo para 
desarrollar sus tareas influyen en el clima organizacional 
10 2    
14 El establecimiento de políticas de dirección y su difusión 
por parte de las directivas afectan el clima organizacional. 
9 1 1 1  
15 El estilo de liderazgo adoptado por las diferentes instancias 
administrativas y académicas influyen en el clima 
organizacional 
9 2    
16 Las estrategias puestas en marcha dentro de la institución 
educativa para el manejo de la información afectan el clima 
organizacional. 
11   1  
17  Los medios y procesos de la comunicación establecidos en 
la institución influyen en clima organizacional  
9  2  1 
18 La claridad con que el directivo de la institución afrontan el 
direccionamiento del mismo influyen, en el clima 
organizacional  
8 3 1   
19 La participación de los integrantes de la institución en la 
planeación institucional influye en el clima organizacional. 
7 2 1 1 1 
20 El conocimiento y aceptación de los objetivos 
institucionales, por parte de los miembros de la institución 
influyen en el clima organizacional.  
8 3 1   
21 La forma en que se adelantan los procesos administrativos 
definidos para el cumplimiento de la misión institucional 
afecta la percepción individual del clima organizacional. 
7 3  2  
22 La forma en que se desarrollan las funciones por parte de 
cada uno de los integrantes de la organización afecta el 
clima organizacional. 










23 La actualización y ajuste periódico de los procesos y 
funciones administrativas influyen en la percepción del 
clima organizacional. 
9 2 1 1  
24 La existencia de una estructura organizacional con 
jerarquías y niveles de responsabilidad definidos afecta el 
clima organizacional. 
6 2 2 1 1 
25 El conocimiento que la comunidad educativa tenga sobre la 
estructura organizacional y su funcionamiento influye en el 
clima organizacional. 
9 2 1   
26 Los esquemas adoptados para ejercer el control a la 
gestión y actividades de la institución influencia la 
percepción del clima organizacional. 
7 4 1   
27 El sentido de pertenencia que demuestran los integrantes 
de la comunidad académica con la institución influye en el 
clima organizacional. 
9 3    
28 El nivel de dominio y gestión de los conocimientos a 
enseñar por parte de los docentes afecta el clima 
organizacional de la institución educativa. 
8 3   1 
29 La cooperación frecuente entre personas y grupos para 
generar conocimiento afecta el clima organizacional. 
9 2 1   
30 El intercambio de información entre individuos y/o grupos 
en la realización de tareas académicas afecta el clima 
organizacional. 
7 3 2   
31 La interdependencia entre individuos y/o grupos en la 
realización de tareas y actividades académicas afecta el 
clima organizacional. 
4 5 1 1 1 
32 La influencia de otros grupos o individuos en la realización 
de sus tareas y actividades académicas afecta el clima 
organizacional. 
6 4 1  1 
33 El uso adecuado o inadecuado de las tecnologías de la 
información para generar, codificar y transferir 
conocimientos necesarios dentro de la labor académica 
afecta el clima organizacional. 
7 4   1 
34 El conocimiento que los individuos tienen de las 
tecnologías de información TICs, afecta el clima 
organizacional de la comunidad educativa.  
6 3 1 1 1 
 Total encuestas 12  
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INSTITUTO DE POSTGRADOS 
MAESTRÍA EN EDUCACIÓN CON ÉNFASIS EN GESTIÓN EDUCATIVA 
 
ENCUESTA SOBRE  CLIMA ORGANIZACIONAL 
 
Objetivo: La aplicación de este instrumento tiene como objetivo conocer las opiniones de la comunidad 
docente y administrativa del Instituto Bogotá de Ciudad Berna, para orientar estrategias y acciones que 
permitan, a la entidad educativa, trabajar en pro de un clima organizacional exitoso. 
 
Gracias por su colaboración en el diligenciamiento de la presente encuesta.  
 
De acuerdo con su experiencia, por favor responda las siguientes preguntas:  
 
DOCENTE PRIMARIA ____    ADMINISTRATIVO ____ PERSONAL DE APOYO____ 
 
 
1. ¿Usted recibe un estímulo adicional al salario devengado por su labor?  ¿Cuál? 
 






2. ¿El colegio promueve la integración, coordinación y comunicación entre los docentes?  
 





3. ¿Su Jefe Directo realiza reuniones para informar y generar confianza y respeto entre los 
miembros del equipo?       
 
___ Siempre  ___ Con frecuencia ___ A veces ___ Pocas veces  ___ Nunca 
 
 
4. ¿Usted considera que su labor es reconocida por su equipo de trabajo?  
 





5. ¿De forma periódica, el rector  hace seguimiento del grado de cumplimiento de sus objetivos? 
 





6. ¿En relación con  las condiciones físicas de su puesto de trabajo o salón de clases 
(iluminación, temperatura, ventilación, espacio, volumen de ruidos, etc.) usted considera que 
éste es? 
 






7. ¿Usted calificaría su carga de trabajo habitual cómo? 
 
___ Excesiva   ___ Adecuada   ___ Baja 




8. ¿Se siente bien remunerado (a), según su labor  
 






9. ¿El rector (a) del colegio tienen una actitud abierta con respecto a sus puntos de vista?  
 
___ Siempre ___ Con frecuencia ___ A veces ___ Pocas veces  ___ Nunca 
 
10. ¿Cómo describiría el clima de trabajo con sus compañeros? 
 





11. Cómo calificaría su nivel de satisfacción por trabajar en el colegio INSTITUTO BOGOTÁ 
 
___ Muy alto  ___Alto  ___ Regular ___ Bajo 
 
 
12. ¿En la institución existe comité de bienestar?  
 
___ Si    ___No   ___No sabe 
 





16. ¿Cree usted que son efectivos los canales de comunicación entre el personal administrativo y 
docentes? En relación a: 
 
Veracidad y claridad de la información       SI____ NO___ 
Cordialidad     SI ___  NO ___    
Amabilidad     SI ___ NO___ 





18. ¿Considera usted que los servicios de fotocopiadora, biblioteca, celaduría y aseo contribuyen a 
consolidar el clima organizacional de la institución frente a?: 
 
Orientación a padres.  SI____ NO___ 
Aseo de salones.   SI____ NO___ 
Entrega de escenarios.  SI____ NO___ 


























Anexo 3. Resultados primera encuesta diagnóstica 
 
 





DOCENTE PRIMARIA  
 
PERSONAL DE APOYO  
 
ADMINISTRATIVO 










1 El clima organizacional de una institución educativa está 
condicionado por las relaciones entre las personas que 
laboran en ella 
11 1    
2 El Clima organizacional puede entenderse como la 
percepción individual del ambiente dentro del cual se labora 
7 4  1  
3 El Clima Organizacional condiciona la productividad 
académica de la Institución Educativa  
7 5    
4 Las opciones y mecanismos institucionalizados para el 
proceso de toma de decisiones afectan el clima 
organizacional  
5 7    
5 La difusión dada a las decisiones tomadas por los 
diferentes  niveles de la institución influyen en el clima 
organizacional 
9 3    
6 La importancia dada por la institución a la motivación del 
personal afecta el Clima Organizacional 
10 2    
7 La difusión dada por la organización a las formas y tipos de 
motivación establecidos para todo el personal afectan el 
clima organizacional. 
8 3 1   
8 La existencia y aplicación de política para el reconocimiento 
de las labores destacadas realizadas por parte del personal 
administrativo y de estudiantes afecta el clima 
organizacional. 
8 4    
9 La importancia otorgada por la Institución a las relaciones 
humanas y su mejoramiento afectan al clima 
organizacional. 
6 5  1  
10 La realización de actividades para socialización y 
promoción de las relaciones sociales influyen  en la 
percepción del clima organizacional. 
9 2 1   
11 Las formas y tipos de interacción que se producen entre los 
integrantes de la institución educativa afectan el clima 
organizacional. 
10 2    
12 El desarrollo de tareas apoyados en equipos de trabajo ya 
sea institucionalizados o no, afectan el clima organizacional 
de cada una de las áreas   
6 5  1  
9 2 1 
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13 Las metodologías  y dinámicas establecidas por la 
institución o acordadas al interior del equipo de trabajo para 
desarrollar sus tareas influyen en el clima organizacional 
10 2    
14 El establecimiento de políticas de dirección y su difusión 
por parte de las directivas afectan el clima organizacional. 
9 1 1 1  
15 El estilo de liderazgo adoptado por las diferentes instancias 
administrativas y académicas influyen en el clima 
organizacional 
9 2    
16 Las estrategias puestas en marcha dentro de la institución 
educativa para el manejo de la información afectan el clima 
organizacional. 
11   1  
17  Los medios y procesos de la comunicación establecidos en 
la institución influyen en clima organizacional  
9  2  1 
18 La claridad con que el directivo de la institución afrontan el 
direccionamiento del mismo influyen, en el clima 
organizacional  
8 3 1   
19 La participación de los integrantes de la institución en la 
planeación institucional influye en el clima organizacional. 
7 2 1 1 1 
20 El conocimiento y aceptación de los objetivos 
institucionales, por parte de los miembros de la institución 
influyen en el clima organizacional.  
8 3 1   
21 La forma en que se adelantan los procesos administrativos 
definidos para el cumplimiento de la misión institucional 
afecta la percepción individual del clima organizacional. 
7 3  2  
22 La forma en que se desarrollan las funciones por parte de 
cada uno de los integrantes de la organización afecta el 
clima organizacional. 
6 2 2 1 1 
23 La actualización y ajuste periódico de los procesos y 
funciones administrativas influyen en la percepción del 
clima organizacional. 
9 2 1 1  
24 La existencia de una estructura organizacional con 
jerarquías y niveles de responsabilidad definidos afecta el 
clima organizacional. 
6 2 2 1 1 
25 El conocimiento que la comunidad educativa tenga sobre la 
estructura organizacional y su funcionamiento influye en el 
clima organizacional. 
9 2 1   
26 Los esquemas adoptados para ejercer el control a la 
gestión y actividades de la institución influencia la 
percepción del clima organizacional. 
7 4 1   
27 El sentido de pertenencia que demuestran los integrantes 
de la comunidad académica con la institución influye en el 
clima organizacional. 
9 3    
28 El nivel de dominio y gestión de los conocimientos a 
enseñar por parte de los docentes afecta el clima 
organizacional de la institución educativa. 
8 3   1 
29 La cooperación frecuente entre personas y grupos para 
generar conocimiento afecta el clima organizacional. 
9 2 1   
30 El intercambio de información entre individuos y/o grupos 
en la realización de tareas académicas afecta el clima 
organizacional. 





31 La interdependencia entre individuos y/o grupos en la 
realización de tareas y actividades académicas afecta el 
clima organizacional. 
4 5 1 1 1 
32 La influencia de otros grupos o individuos en la realización 
de sus tareas y actividades académicas afecta el clima 
organizacional. 
6 4 1  1 
33 El uso adecuado o inadecuado de las tecnologías de la 
información para generar, codificar y transferir 
conocimientos necesarios dentro de la labor académica 
afecta el clima organizacional. 
7 4   1 
34 El conocimiento que los individuos tienen de las 
tecnologías de información TICs, afecta el clima 
organizacional de la comunidad educativa.  
6 3 1 1 1 
  
Total encuestas 12  
